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INTRODUZIONE E INQUADRAMENTO DELLO STUDIO NELLA DOTTRINA 
Il tasso di sostituzione delle prime 500 aziende al mondo è stato più alto di 
circa il 40% nel periodo che va dal 1994 al 2004 rispetto al decennio che lo ha 
preceduto.1 In quasi il 60% dei casi, lo scenario competitivo di tali aziende ha subito 
trasformazioni così importanti da indurre molte unità produttive ad affrontare 
cambiamenti rischiosi, talvolta implicanti l’abbandono di formule strategiche e 
business model radicati.2 
Attraverso la formula strategica il top management cristallizza in un disegno 
coerente ed unitario il contesto di attività, gli obiettivi ritenuti rilevanti per l’azienda, e 
le azioni necessarie per realizzarli, e ciò al fine di perseguire nell’ambiente competitivo 
il suo scopo ultimo, ovvero la produzione di valore economico.3 Generalmente, quindi, 
il disegno strategico si sviluppa a partire da circostanze e intendimenti che risultano 
inevitabilmente connessi al momento storico in cui lo stesso viene formulato.4 Eppure 
                                                      
1
 Cfr. Zook (2007). L’azienda è lo strumento “creato dall’uomo al servizio dell’uomo”  cui egli 
ricorre per soddisfare i suoi bisogni mediante la produzione, lo scambio ed il consumo di beni. Mentre 
tali bisogni sono di fatto infiniti , alcune risorse utili alla loro soddisfazione non lo sono; in ciò consiste 
peraltro quel problema economico  – riguardante le scelte sulle risorse disponibili e alternative 
mediante le quali soddisfare tali bisogni – che l’uomo cerca di indirizzare attraverso l’istituto 
dell’azienda. L’azienda è dunque un sistema finalizzato;  esso emerge infatti dall’opportunità di 
soddisfare i bisogni dell’uomo mediante la  coordinazione sistemica delle attività di diversi soggetti. Cfr. 
Ferrero (1987, p. 7); Ceccherelli (1948, p. 53). Si veda anche Ferraris Franceschi (2008, p. 19). 
2
 Celebre a tal proposito è il ‘caso’ DeBeers. Non potendo più contare sulla secolare posizione 
di quasi monopolio nella produzione di diamanti essendo emerse differenti tecnologie in grado di 
produrli attraverso processi sintetici, il colosso sudafricano ha dovuto, di recente, modificare in modo 
sostanziale il suo approccio alla distribuzione e alla commercializzazione del prodotto. Si veda Zook 
(2007). I modelli di business rappresentano le modalità mediante cui le singole unità produttive 
declinano operativamente il consumo, la produzione e la distribuzione di valore economico in funzione 
di un disegno organizzativo e gestionale che, a sua volta, si ispira ad una precisa formula strategica. Per 
approfondimenti si veda Bianchi Martini (2009). 
3
 Il riferimento è quindi alle aziende di produzione. Per approfondire il tema del finalismo 
dell’azienda si veda Coda (1988). 
4
 Cfr. Vasconcellos & Hambrick (1989). È interessante la riflessione di alcuni importanti studiosi 
di Organization Science sul legame che avvince cambiamento e assetto dell’organizzazione. Essi  
considerano le unità di produzione e i settori industriali dei sistemi ‘emergenti’, vale a dire, cioè, 
‘strutture’ in perenne ridefinizione, la cui percezione di stabilità o dinamismo viene influenzata dalla 
velocità mediante la quale la struttura stessa si trasforma. Processi di cambiamento molto lenti 
possono infatti ingannare i sensi di un osservatore inducendolo a ‘giudicare’ statiche strutture in realtà 
comunque in evoluzione.  Da questo punto di vista la staticità delle strutture sociali è solo apparente; 
una qualità attribuita per errore e forse incoraggiata dalla attitudine di taluni sistemi a ricercare una 
stabilità nella propria organizzazione. Scrivono Tsoukas & Chia “Change must not be thought of as a 
property of organization. Rather, organization must be understood as an emergent property of 





– come è noto – può accadere che obiettivi e circostanze siano solamente in parte 
confermate dalle dinamiche di evoluzione del contesto di funzionamento. 
Una formula preserva la sua ‘validità’ fintanto che le scelte in essa racchiuse e 
declinate operativamente nella combinazione produttiva risultano sufficientemente 
‘consone’ alle diverse condizioni che qualificano il suo ambiente di funzionamento. La 
percezione da parte del top management di inevitabili variazioni nel contesto 
competitivo – quale ad esempio l’imporsi di un nuovo canale distributivo o di un 
nuovo modello di produzione – può comportare una ‘destabilizzazione’ della formula 
operante e spingere conseguentemente l’assetto produttivo a riallinearsi in funzione 
di una formula emergente.5 
Al fine di garantire continuità nella produzione di valore economico, i soggetti 
responsabili del governo delle unità aziendali devono, quindi, non solo monitorare le 
dinamiche evolutive ambientali al fine di percepire variazioni rilevanti, ma anche 
‘orchestrare’ nel tempo il rinnovamento del business model operante. Da questo 
punto di vista è possibile affermare che un obiettivo fondamentale dell’azione di 
governo sia, in definitiva, mantenere la consonanza dell’assetto produttivo con le 
circostanze di gestione, indirizzandone il cambiamento, se necessario, in funzione dei 
vincoli e delle forze convergenti sull’azienda.6 
                                                                                                                                                           
sono creati dall'instabilità. Egli sottolinea come, nel continuo dispiegarsi della realtà, le 'strutture' 
trattengano gli effetti del cambiamento, mentre i processi li manifestino. La distinzione tra strutture e 
processi è assente in Giddens (1984). Nella sociologia di Giddens, tanto i processi che le strutture sono il 
prodotto dell'attività umana. Le strutture, in particolare, sono create dall’attività umana ma allo stesso 
tempo costituiscono quell'intelaiatura necessaria senza la quale questa non potrebbe svolgersi. Può 
dunque accadere che la struttura vincoli lo stesso processo da cui è creata. Si veda Archer (1997) con 
riguardo al concetto di “elaborazione strutturale”. Cfr. anche Bate (1994); Tsoukas & Chia (2002); Weick 
(1979); Weick & Quinn (1999). 
5
 Cfr. Greenwood & Hinings (1993); Miller & Friesen (1980). 
6
 Si fa qui riferimenti a ciò che, nella dottrina di Economia Aziendale, viene definito ordine di 
composizione. Un opportuno ordine di composizione viene a realizzarsi allorché la gestione riesce a 
stabilire una corrispondenza dinamica e armonica tra le condizioni interne e le circostanze esterne al 
sistema aziendale,  anche in considerazione di un loro prevedibile mutamento nel futuro. Nella analisi 
delle condizioni di ordine si parla infatti di tempestività nel riconoscimento di opportunità favorevoli o 
minacce esterne. Cfr. Cavalieri Francheschi (2008, p. 51), ma anche Galeotti (2006). La creazione, la 
distruzione, il mantenimento e lo sviluppo di tale corrispondenza è oggetto privilegiato di indagine della 
strategia aziendale. Porter & Montgomery (1993, p. 2) definiscono infatti la strategia come quella “idea 
unificante che collega sia le aree funzionali di un’azienda fra loro, sia le sue attività all’ambiente 
esterno”. A livello di business la strategia “La strategia può contribuire all’ottenimento di due risultati 
fondamentali per il successo. Il primo è la posizione di un’azienda rispetto all’ambiente competitivo, 
ovvero rispetto alla concorrenza in un determinato settore industriale. Sfruttando opportunamente le 
forze e le debolezze dell’azienda per affrontare le minacce e le opportunità che il mercato presenta, 
una strategia efficace crea un vantaggio competitivo tale da garantire maggiori redditi. Per questo 





Lo sforzo richiesto al top managment per mantenere un adeguato livello di 
‘ordine’7 all’interno del sistema aziendale – intendendo con ciò, sia la coordinazione 
delle operazioni rispetto agli obiettivi aziendali,  che la capacità di creare, tramite una 
combinazione economica dei fattori produttivi, più valore di quanto ne venga 
consumato nei cicli di trasformazione – è tuttavia notevole.8 Governare il 
cambiamento di un assieme unitario ma complesso come quello aziendale può essere 
infatti un compito affatto facile anche quando risulta chiara la ‘direzione’ evolutiva 
verso la quale è necessario muovere l’unità produttiva.9 Una delle ragioni di ciò è che 
                                                                                                                                                           
nell’ambiente in cui opera l’impresa. Il secondo risultato a cui mira una strategia è l’allineamento 
interno delle attività e degli investimenti dell’azienda. Dal momento che la strategia è determinante per 
stabilire il posizionamento nell’ambiente competitivo, le diverse attività di un’azienda, da quella di 
ricerca e sviluppo al marketing, possono essere impostate in funzione l’una dell’altra. Analogamente è 
possibile scegliere gli investimenti facendo in modo che siano di supporto reciproco e che alla fine 
contribuiscano alla creazione di vantaggi competitivi sempre più consistenti.”, cfr. Collis, Montgomery, 
Invernizzi & Molteni (2007, p. 32). 
7
 Come condizioni alla funzionalità aziendale la dottrina ha individuato un ordine triplice 
specificando che esso si deve rilevare non solo a livello di coordinamento delle operazioni – in virtù del 
quale, tali operazioni formano un nucleo unico ed ininterrotto rivolto ad un comune denominatore 
economico – ma anche di combinazione dei fattori aziendali e di composizione delle forze che, in 
generale, agiscono sull’azienda. Dal mantenimento di un siffatto ordine dipende, del resto, la 
configurazione di un equilibrio economico durevole  e quindi la capacità dell’azienda di perdurare nel 
tempo.  L’equilibrio economico scaturisce infatti dalla capacità della combinazione aziendale di 
remunerare ‘adeguatamente’ tutti i soggetti coinvolti, dai fornitori di fattori produttivi ai prestatori di 
capitale di rischio, rigenerando tutte le condizioni che le permettono di ri-attivare un nuovo ciclo 
produttivo.  Venendo a mancare il livello necessario di ordine, l’azienda non potrebbe riprodurre 
congruamente al vincolo di economicità la funzione che le garantisce esistenza, vale a dire la 
produzione economica. Cfr. Giannessi (1969). Si vedano anche Amaduzzi (1995), Corticelli (1979) e 
Onida (1970). 
8
 Plasmando con le proprie decisioni le modalità attraverso cui, nel concreto, viene realizzata la 
funzione economica, i manager – così come di riflesso, tutti il sistema di soggetti aziendali – possono 
essere considerati dei veri e propri motori al cambiamento, ma anche dei potenti freni. Si veda Garzella 
(2005). 
9
 “L’azienda è un sistema dinamico, essa vive di relazioni e di scambi con il mercato e 
l’ambiente economico sociale che impongono un costante monitoraggio delle circostanze esterne oltre 
al governo dei collegati andamenti passati, presenti, futuri e delle condizioni di gestione, al fine di 
indirizzare le decisioni verso il punto d’incontro tra classi di circostanze esterne e condizioni interne, 
cioè nel modo più consono alla funzione di creazione di ricchezza o di valore che all’azienda compete 
alla società”, Ferraris Franceschi in Cavalieri Franceschi (2000, p. 82). Nella dottrina di Economia 
Aziendale l’approccio sistemico ha i suoi prodromi negli scritti del Cerboni (1886, p. 67) e Rossi (1882, p. 
VII), anche se è in Zappa che raggiunge una forma matura e trova una ampia diffusione (cfr. Bertini, 
1990). Egli, sottolineando la valenza prescrittiva della nozione di sistema, scrive “[…] l’azienda è un 
sistema interconnesso continuamente perturbato, l’indagine del quale dischiude un vasto mondo di 
coerenze e di sequenze, un articolato processo di interrelazioni, necessariamente sfuggenti ad ogni 
configurazione statica dell’economia aziendale”, Zappa (1950, pp. 13-14). Per Ferrero (1987, pp. 6-7) 
l'impresa è un sistema ed in particolare un sistema sociale “perché […] essa risulta formata da un 
coordinato insieme di elementi […]. L'impresa scaturisce nell'ambito di ‘organizzazioni umane’ o, come 





nelle aziende, in quanto sistemi sociali,10 sono connaturati una serie di vincoli al 
cambiamento, le cui radici affondano tanto nelle componenti soggettive di tali sistemi 
– dove hanno profonde basi psicologiche,11 culturali ed istituzionali12 – che in quelle 
oggettive.13 
In caso di forte ‘variabilità’ nelle dimensioni che contribuiscono a descrivere lo 
scenario competitivo,  la gestione dei processi di cambiamento dell’unità produttiva 
diventa, ovviamente, ancora più impellente e difficile. La ricerca di efficaci leve di 
governo mediante le quali indirizzare gli innumerevoli aspetti coinvolti nel 
cambiamento – dalla formulazione di un nuovo modello di business, alla sua 
progressiva integrazione nella struttura dell’unità produttiva, passando per la gestione 
dei vincoli al cambiamento – rappresenta in definitiva un tema di indagine importante 
ed attuale, peraltro sviluppato in differenti ‘filoni’ della letteratura internazionale di 
management – dall’organizational change, al change management, dall’ambidexerity, 
allo strategic change e renewal. 
Prendendo spunto da numerosi contributi nell’ambito dei succitati filoni, si è 
quindi cercato di realizzare un percorso di approfondimento teso innanzitutto a 
stabilire quali elementi, all’interno e all’esterno del sistema aziendale, dovessero 
essere primariamente tenuti in considerazione alla luce di ciò che in letteratura viene 
                                                                                                                                                           
dell'uomo, ossia della ‘società’ in quanto ‘organizzazione umana’”. Per approfondire la prospettiva 
sistemica dell’azienda si veda Bertini (1990). Citando il pensiero di Boulding, l’Autore scrive “la teoria 
generale dei sistemi è lo scheletro della scienza; nel senso cioè che serve a costruire una struttura 
idonea a trasformare il campo conoscitivo di ogni disciplina in un ordinato e coerente corpo di 
conoscenze” e sottolinea che “la teoria dei sistemi […] appare non come una rigida elaborazione 
concettuale, bensì quale schema logico di pensiero”. Cfr. Bertini (1990, pp. 19-20). 
10
 Cfr. Luhman (1990). Si veda anche Ghemawat (1991). L’azienda è un sistema sociale perché 
“acquisisce la condizione dell'operare, ossia diviene ‘funzionante’, in rapporto all'attività esplicata 
dall'elemento ‘umano’”, cfr. Ferrero (1987, p. 7). Giunta (2008, pp. 7-8) precisa infatti che “Oltre che 
sotto un profilo oggettivo, quale strumento dell'uomo per svolgere, in modo economico, un'attività 
avente per oggetto la produzione o il consumo di beni, l'azienda va considerata sotto un profilo 
soggettivo, guardando alle persone che stanno ‘dietro’ a essa, ai soggetti che la istituiscono e la 
impiegano per soddisfare bisogni”. Cfr. anche Bertini (1990 e 1995). 
11
 Cfr. Staw (1976); Staw & Ross (1987). 
12
 Cfr. Pettigrew (1987); Starbuck (1982). In generale, per Boeker (1989 e 1997), la modalità 
attraverso cui i soggetti all’interno di un sistema sociale organizzano le operazioni tende a limitare 
fortemente lo spettro di cambiamenti che viene preso in considerazione per non incorrere in 
un’eccessiva resistenza da parte dei soggetti coinvolti. 
13
 È ad esempio alla reiterazione delle operazioni di gestione seconod lo stesso schema 
organizzato che Feldman (2003) collega lo sviluppo di interdipendenze sempre più vincolanti. Si veda 





definito il “paradosso del cambiamento”.14 In tutti i filoni elecati, infatti, rieccheggia 
una fondamentale questione, legata al ‘distacco’ ineluttabile della combinazione 
produttiva dalle circostanze di gestione per effetto del dinamismo ambientale. In altri 
termini, se, da un lato, le aziende sono periodicamente indotte a ricombinare e 
riallineare le operazioni per renderle coerenti con mutate circostanze competitive, da 
un altro, esse necessitano di ‘stabilità’ per sviluppare progressivi livelli di efficienza 
nell’assetto attuato e rafforzare in questo modo l’economicità della combinazione 
produttiva.15 
Nell’ambito degli studi aziendali, la gestione di tale dualismo nel cambiamento 
può pertanto collocarsi al livello della dinamica strategica16 dove concerne, in 
particolare, le modalità mediante le quali l’azienda rinnova nel tempo ed in modo 
consonante all’evoluzione ambientale, la propria formula operante. 
Malgrado la letteratura abbia fissato alcuni concetti chiave attraverso il 
contributo di molti studiosi importanti,17 il problema di come conferire dinamismo 
all’assetto produttivo senza alterare la progressiva integrazione di uno specifico 
modello di business mediante la sua riproduzione all’interno dei cicli operativi 
dell’azienda, non è ancora arrivato ad una trattazione teoretica soddisfacente.18 
Scopo di questo studio non è certamente quello di fornire una soluzione 
definitiva al problema del rinnovamento dei sistemi aziendali, quanto piuttosto 
sviluppare un’analisi unitaria della tematica partendo dalle preziose ‘fondamenta’ 
disseminate in diversi filoni della letteratura, e discutere, in tale ambito, il potenziale 
                                                      
14
 Baden-Fuller & Volberda (1997, p. 99) scrivono “Resolving the paradox of change and 
preservation means recognizing that continuous renewal inside a complex firm is misleading. Toomuch 
change will lead to chaos, loss of cultural glue, fatigue, and organizational breakdown (Volberda, 1996). 
While, in the short term, organizations that are chaotic can survive, in the longer term they are likely to 
collapse (Stacey, 1995). The firm needs control mechanisms that prevent the fissuring. Our contribution 
is to emphasize that the two most important mechanisms are those that separate the change and 
stability either by time or by place”. 
15
 Cfr. March (1991); Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007); Zollo & Winter (2002); Zott (2003). 
16
 Cfr. Bianchi Martini (2009). A proposito della formulazione delle strategia nel più ampio 
processo di gestione strategica, scrive Garzella (2005, p. 49-50) “Nel rapporto tra l’azienda e l’ambiente 
con cui la prima attua e sviluppa la strategia dell’oggi deve alimentarsi un progressivo accumulo di 
tensione positiva che dovrà portare il soggetto economico ad individuare gli embrioni della strategia del 
domani. È nella continua tensione verso il cambiamento che è rinvenibile l’atteggiamento strategico, 
mentre la strategia presuppone la razionalizzazione creativa di tale atteggiamento in un processo 
virtuoso che vede trasformarsi idee vincenti in decisioni ed operazioni coerenti ed altrettanto vincenti 
in grado di assicurare all’azienda risultati superiori rispetto ai rivvali sul mercato”. Si veda anche Abell 
(1993). 
17
 Cfr. ad esempio Chandler (1962); March (1991); Pettigrew (1985); Van de Ven (1986). 
18





contributo di alcune particolari condizioni di gestione, nel tentativo di avvicinare di un 
po’ la teoria all’ambizioso obiettivo conoscitivo. 
Per rispondere a tale intendimento, verrà innanzitutto trattato il contributo 
nella determinazione della dinamica strategica di alcuni elementi interni al sistema 
aziendale – ovvero le risorse – e  ciò attraverso un loro inquadramento nella dottrina 
di Economia Aziendale accompagnato da una sintetica disanima della prospettiva che 
più di tutti ha posto le risorse al centro dell’indagine: la resource based view. A 
seguire, vengono introdotte e discusse nello specifico quelle particolari condizioni di 
gestione chiamate dynamic capabilities che, sempre nell’ambito della letteratura, 
hanno guadagnato un crescente interesse tra gli studiosi di management. La scelta di 
approfondire da un punto di vista teorico tali elementi dipende dal fatto che ad essi 
viene deputato il governo dei processi di cambiamento delle condizioni di gestione sia 
interne che esterne.19 
Partendo dall’idea base secondo cui il governo della dinamica strategica di 
un’azienda mediante il periodico rinnovamento della formula attuata possa passare 
per la gestione dei processi di cambiamento delle risorse aziendali,20 si chiude l’analisi 
di questo primo capitolo elicitando, in termini generali, i meccanismi che legano le 
dynamic capabilities al grado di consonanza con l’ambiente esterno, per mezzo del 
cambiamento degli altri asset aziendali. 
                                                      
19
 Cfr. Makadok (2001); Winter (2003); Zott (2003). 
20
 Per Greenwood e Hinings (1993) l’attività umana in un sistema sociale rispecchia costrutti 
cognitivi – valori, convincimenti, modelli interpretativi e decisionali – in larga parte riconducibili ad una 
configurazione unitaria e coerente, cioè ad un preciso “archetipo organizzativo”.  Per Miller e Friesen 
(1980a, 1980b, e 1984), tali configurazioni si declinano a livello operativo nel modello di produzione 
attuato e si caratterizzano per avere un proprio ‘momento’ di cambiamento per effetto della continua 
riproduzione all’interno dei cicli aziendali, anche se la loro evoluzione risulta costantemente vincolata 
dalle stesse relazioni esistenti tra le strutture dell’assetto. La presenza di circostanza gestionali 
radicalmente differenti può tuttavia spingere il sistema verso l’abbandono di un archetipo a favore di 
un nuovo modello più congruo alla mutata realtà. Anche la dinamica di un’azienda, da questo punto di 
vista, può essere letta come il susseguirsi di momenti di stabilità e conferma delle formule attuate e di 
instabilità cui sono riconducibili le manifestazioni episodiche di shock strutturali. La “rivoluzione” 
dell’assetto attuato, da questo punto di vista, implica, infatti, un pressione al cambiamento che 
oltrepassa la “soglia di rottura” dell’equilibrio pre-esistente.  Un siffatto cambiamento non ‘rientra’, 
anzi, modifica in modo irreversibile le condizioni di gestione  configurando un nuovo equilibrio. Cfr. 
Luhman (1990). Stacey (1995, p. 477) osserva che “The dynamics of success […] have to do with being 
kept away from equilibrium adaptation in states of instability, irregularity and unpredictability”. Poche 
pagine dopo, lo stesso Autore, precisa che “Human systems are driven by feedback loops in which both 
free choice and constraint are present and the state systems occupy is the result of their detailed 
histories. The circular feedback nature of choice, action, and outcome leads to a complex connection 
between cause and effect. Vicious (or virtuous) circles are immediately obvious examples of positive 





In secondo luogo viene approfondito il tema del problema o paradosso del 
cambiamento attraverso sempre un riferimento forte ai contributi più rilevanti della 
letteratura internazionale. In particolare si evidenzia come la necessità parallela di 
dinamismo e stabilità negli assetti produttivi finisca in definitiva per declinarsi nella 
scelta tra lo sviluppo ed il raffinamento di risorse e competenze esistenti – quelle cioè 
poste a fondamento dell’attuale modello di business – e la sperimentazione di nuove 
capacità a supporto dei modelli emergenti e prospettici. 
Tale scelta viene poi discussa alla luce di quella particolare prospettiva che 
vede nella dialettica tra stress e inerzia il principale “motore di cambiamento”21 della 
formula operante per effetto di stimoli alla variazione/conservazione dello status 
quo.22 
Il lavoro prosegue discutendo e sviluppando le principali conclusioni emerse nei 
capitoli precedenti – e cioè: (1) l’esistenza di un legame tra le dynamic capabilities, il 
modello di business attuato ed il suo grado di consonanza ambientale, ed (2) il ruolo 
delle forze di stress ed inerzia al cambiamento nel determinare il rafforzamento o la 
sostituzione di tale modello nel tempo. Partendo dall’analisi di tre componenti 
fondamentali enucleate in letteratura, si propone quindi un framework teoretico dove 
le dynamic capabilities sono poste a ‘sistema’ con l’obiettivo di articolare un virtuoso 
circuito di rinnovamento della formula operante all’interno della dinamica strategica 
delle unità di business. 
A conclusione del lavoro, si propone infine un tentativo di formalizzazione dei 
meccanismi di azione delle dynamic capabilities sfruttando un modello di simulazione 
che riflette il framework proposto. 
La realizzazione di alcuni esperimenti specifici, ci ha permesso di supportare in 
via preliminare le ipotesi secondo cui, l’attivazione delle tre componenti dynamic in 
esame, migliora sensibilmente l’efficacia del processo di rinnovamento strategico 
delle aziende. Nello specifico, le analisi effettuate dimostrano che, sebbene ogni 
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 Van de ven & Poole (1995) indicano l’azione di quattro “motori” fondamentali distinguibili in 
base alla prevedibilità del processo e al numero di entità coinvolte nel cambiamento. Mentre infatti 
all’azione del motore ontogenetico corrisponde un esito certo, noto a priori, e a quello evolutivo  un 
risultato comunque prevedibile, ai motori dialettico  e teleologico  i due Autori riconoscono il potenziale 
per una significativa imprevedibilità. Inoltre il motore evolutivo così come quello dialettico prevedono 
necessariamente l’interazione di più entità per attivarsi, al contrario del motore ontogenetico e del 
motore teleologico. Alla base del complessità dei fenomeni sociali, per gli autorevoli Studiosi,  v’è 
l’azione combinata dei motori evidenziati i quali, interagendo sin dalle profondità sui differenti piani 
della realtà sociale, finiscono per produrre effetti osservabili di difficile interpretazione. 
22





componente analizzata sembra avere un effetto positivo sul grado di consonanza 
esterna esibito dalla combinazione produttiva, è dalla combinazione delle tre dynamic 









Le risorse e le competenze aziendali nella dinamica 
strategica: approfondimenti dalla dottrina 
1.1. Risorse e competenze come fattori di produzione e condizioni di 
gestione 
Per espletare le sue funzioni, un’azienda deve disporre dei necessari ‘mezzi’ da 
combinare nel processo produttivo.23 
Tra le “condizioni di produzione”24, la dottrina di economia aziendale definisce i 
fattori come quei mezzi negoziabili che: a) influenzano il processo economico; b) è 
opportuno vincolare alla combinazione aziendale per un periodo più o meno lungo; c) 
generano l’esigenza di rimunerare gli oneri sostenuti per acquisirli entro un periodo 
prefissato.25 Qualsiasi mezzo pervenga all’azienda a seguito di uno scambio 
economico in ragione della sua utilità nella combinazione produttiva è quindi 
collocabile tra i fattori della produzione.26 Rientrano infatti tra essi quei beni che, 
                                                      
23
 Bianchi Martini (2009, p. 73). Scrive Giannessi “I fattori produttivi considerati nella loro 
individualità, non hanno un significato utile per la formazione, la sopravvivenza e lo sviluppo della vita 
aziendale. Perché questo accada occorre che essi trovino impiego secondo un determinato, reciproco, 
rapporto in cui l’economicità totale si a maggiore e si sostituisca alle utilità individuali. Il fenomeno è 
dovuto al fatto che l’economicità totale non è la somma ma la componente delle utilità individuali. […] il 
fattore che trova impiego nell’azienda perde il suo carattere generico per assumerne un altro sotto il 
quale, almeno finché dura la vita dell’azienda stessa deve essere considerato”, Giannessi (1969, p. 513). 
24
 Cfr. Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008) 
25
 Cfr. Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 25) 
26
 “Qualsiasi elemento che adempia a tali condizioni, essendo in definitiva pervenuto 
all’azienda per via di scambio, può, infatti, essere espresso in termini quantitativi, di valore, mediante il 
medium monetario, il comune indice di misura che permette di ricondurre a quantità omogenee le 





acquisiti a titolo oneroso, indirizzano specifiche necessità a livello gestionale e 
produttivo consentendo di fatto lo svolgimento delle operazioni aziendali.27 
Nell’ampio insieme delle condizioni di produzione esistono ‘elementi’ che 
sebbene interagiscano in modo fondamentale con la dinamica combinatoria e quindi 
con gli andamenti aziendali, sfuggono alla rilevazione a causa della loro natura 
immateriale.28 Per quanto il loro contributo possa essere rilevante nel definire non 
solo le circostanze esterne cui l’azienda ‘sceglie’ di operare, ma anche le condizioni 
interne di efficacia ed efficienza delle operazioni, tali componenti sono spesso 
difficilmente identificabili e quantificabili in termini economici.29 
La dottrina riconosce alle componenti immateriali un ruolo spesso preminente 
nel delineare l’attività economica rispetto a quelle materiali, se non, addirittura, 
“l’essenza”30 stessa della dinamica aziendale. Tale dinamica è infatti considerata il 
                                                      
27
 “[…] le forze produttive naturali non appaiono come fattori della produzione che quando la 
loro captazione o il loro uso imponga costi particolari”, Zappa (1957, p. 233). Sulla stessa linea Cavalieri 
& Ferraris-Franceschi (2008, pp. 24-25) sottolineano che “Se [un fattore] è oggetto di scambio, influisce 
sul processo economico e risulta opportuno vincolarlo all’attività aziendale, allora viene acquisito 
dall’unità mediante l’apporto diretto oppure l’erogazione di mezzi finanziari che rappresentano in 
definitiva una aliquota del capitale” e ancora “Di fattore produttivo si tratta se e nella misura in cui 
le’elemento è suscettibile di essere rappresentato secondo quantità monetarie determinate per via 
oggettiva nel caso di scambio diretto … costituzione”. L’ulteriore specificazione che esclude dalla 
definizione i beni liberamente disponibili – dunque non scambiati – si è affermata in funzione delle 
esigenze della Ragioneria il cui oggetto di indagine è la corretta rilevazione e quantificazione economica 
dei fatti aziendali. Negli studi economici, al contrario, rientrano tra i  fattori della produzione tutti gli 
elementi disponibili per la produzione anche se non quantificabili in termini economici. Cfr. Cavalieri & 
Ferraris-Franceschi (2008, p. 24). 
28
 Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, pp.31-33) esamina il problema della esclusione di 
queste condizioni, modalità e circostanze non traducibili in valori monetari suggerendo di tenere 
distinte tra le condizioni di produzione che determinano gli andamenti economici delle unità aziendali 
quelle che sono esprimibili in valori monetari oggettivi o stimati e quelli che sono esprimibili “tutt’al più 
secondo indici non monetari”, cfr. Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 32). Lo stesso Zappa (1957, 
pp. 243-263), del resto, dopo avere discusso sull’opportunità di definire “fattori accessori” elementi 
immateriali quali la tecnica, l’organizzazione e il tempo, ne conclude che la nozione di fattore 
produttivo “è da considerare indeterminata in quanto la definizione dei suoi aspetti deve essere 
mantenuta in stretto collegamento con gli scopi in funzione dei quali s’intende utilizzarla”. Cfr. Cavalieri 
& Ferraris-Franceschi (2008, p. 33). 
29
 Cfr. Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 26). Gli stessi Autori (p. 34) scrivono “Anche se 
non sono quantificabili come valori, le condizioni circostanti esterne a cui l’azienda deve sottostare così 
come le modalità di svolgimento delle funzioni ed operazioni della gestione e le conoscenze interne che 
definiscono il livello qualitativo di tali funzioni ed operazioni sono, in qualunque caso, determinanti per 
lo svolgimento del processo di trasformazione economica e per i risultati raggiunti, perciò devono 
essere analizzate e seguite come condizioni immateriali o ancora meglio: intangibili”. 
30
 Cfr. Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 35) scrive “La necessità di percepire e 
rappresentare la reale essenza dinamica della vita aziendale impone quindi di interpretare operazioni e 
risultati come il frutto della composizione continua delle circostanze eterne che prendono forma in 





frutto di una sintesi immanente tra fattori della produzione, circostanze esterne e 
condizioni interne di gestione.31 Questi elementi senza eccezione alcuna, sono 
considerati l’insieme degli “input”32 alla base del dinamismo dei processi aziendali. 
Nell’ampia categoria degli input possono essere inclusi anche quegli elementi 
quali valori, relazioni, conoscenze, abilità, esperienza, motivazione, inclinazioni, 
attitudini e obiettivi a livello collettivo e individuale, che per la loro natura 
evanescente – e quindi a causa della difficoltà di rilevarli – non possono essere 
considerati fattori della produzione.33 Quanto circostanziato alla categoria degli input 
interni corrisponde appieno, a nostro parere, al concetto di risorsa emerso a livello 
internazionale nell’ambito degli studi di strategia aziendale.34 
Nel novero delle risorse aziendali – o, se si vuole, degli input – alcuni studiosi 
ritengono utile specificare una particolare sotto-categoria: le competenze.35 Queste 
componenti, pur non rappresentando fattori della produzione in senso stretto,36 
risultano elementi indispensabili alla trasformazione produttiva perché capaci di 
incidere in modo essenziale sulla definizione delle condizioni di funzionamento – 
oggettive e soggettive,37 interne ed esterne38 – del sistema aziendale.39 Il dominio di 
                                                                                                                                                           
elementi solo qualitativi a carattere immateriale in quanto intangibile”. 
31
 Cfr. Ferrero (1987); Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008). 
32
 L’utilizzo del termine input permette di racchiudere in un concetto unitario tutte le 
componenti del processo economico e dunque anche quelli che non sono definibili fattori produttivi. 
“Se si è convinti che le circostanze di mercato e di ambiente influenzano l’efficacia del processo 
economico, rappresentando una rilevante categoria di elementi che chiameremo “input” poiché non 
possiamo comprenderli nel concetto di fattore produttivo, a maggior ragione si dovrà dare il giusto 
rilievo alle risorse immateriali, intangibili su cui l’azienda può contare”, cfr. Cavalieri & Ferraris-
Franceschi (2008, p. 36). 
33
 Tra le critiche mosse al bilancio come strumento di rappresentazione dei fatti e della 
dinamica aziendale vi è anche quella di ‘dimenticare’ gli aspetti succitati che pure si ritiene acquisiscano 
negli scenari attuali un’importanza preminente nella valutazione dell’andamento gestionale e delle 
prospettive aziendali. Per un’interessante trattazione dello strumento di bilancio si veda Quagli (2010). 
34
 Cfr. Penrose (1959); Wernerfelt (1984). 
35
 Teece (1998, p. 71) scrive “competences, […] can be thought of as clusters of know-how 
assets. Competences include discrete business-level organizational processes fundamental to running 
the business (e.g., order entry, customer service, product design, quality control). But they also include 
generalized organizational skills such as ‘miniaturization’, ‘tight tolerance engineering’, and 
‘micromotors’. Competences are tangible, and can be quite durable. They are typically supported by 
routines, not dependent on a single individual, and generally reside inside the business functions. Like 
know-how assets, they cannot be readily bought and sold, absent a transaction for the entire business”; 
cfr. anche Teece, Pisano e Shuen (1997). 
36
 Cfr. Garzoni in Invernizzi (2008, p. 203). 
37
 Intendendo, con le prime, la tipologia di fattori e il loro rapporto di combinazione, e con le 
seconde, quelle che riguardano le modalità attraverso le quali vengono perseguite finalità e gli 
obbiettivi dal soggetto economico dell’azienda. Per un approfondimento sul concetto di soggetto 





influenza delle competenze sui processi aziendali è ritenuto pervadente, può infatti 
interessare “qualunque attività dell’azienda, dallo sviluppo del prodotto, al marketing, 
alla produzione”40. 
Volendo esplorare quei fattori che contribuiscono a determinare gli andamenti 
aziendali nel tempo non si può quindi prescindere da un’attenta analisi della 
componente “competenze”, il cui effetto consiste nel determinare la ‘qualità’ delle 
risposte fornite ai problemi gestionali da parte dei soggetti dell’azienda.41 Ad un 
maggiore livello di competenza nelle operazioni aziendali sono infatti associabili –a 
circostanze di gestione invarianti – migliori performance nell’attività economica.42 
Nel corso degli anni, sono state prodotte diverse classificazioni delle risorse 
aziendali ad opera degli studiosi e, sebbene alcune di esse forniscano 
un’interpretazione ‘categoricamente’ distinta dei concetti di risorsa e competenza,43 
più di frequente tuttavia le seconde vengono fatte rientrare tra le prime.44 
                                                                                                                                                           
38
 L’idea secondo cui le competenze aziendali possano influenzare le circostanze esterne di 
gestione attraverso idee decisioni e azioni dei soggetti aziendali è senz’altro diffusa nella dottrina di 
Economia Aziendale – si vedano ad esempio gli Scritti di Bertini (1995), ma anche Bianchi Martini (2001) 
e Garzella (2005 e 2006) – ma trova dei notevoli corrispondenti anche nella letteratura internazionale di 
management. Si pensi ad esempio alle posizioni di Markides. 
39
 Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 35) scrivono “L’azienda non è un congegno 
meccanico che trasforma o adatta quantità di fattori per ottenere quantità di prodotti. In essa gli 
aspetti tecnici esistono, ma sono integrati o sovente subordinati a quelli economici nei quali domina la 
componente qualitativa, immateriale. Non avrebbe senso, allora, considerare la struttura aziendale 
costituita solo da un complesso di relazioni tra fattori produttivi, lavoro, elementi generici e specifici, 
dotati di utilità materiale o immateriale, trascurando, nell’analisi delle condizioni che identificano le 
unità come sistemi, le circostanze esterne di gestione le quali raffigurano altrettanti aspetti immateriali 
non quantificabili, una serie di forze che scaturiscono dall’ambiente in senso generale e dal mercato, da 
combinare in modo conveniente con quelle interne promananti dalle categorie di fattori produttivi 
considerati”. Cfr. anche Collis, Montgomery, Invernizzi e Molteni (2007, pp. 34-35). 
40
 Cfr. Collis et al. (2007, p. 35). 
41
 Cfr. Collis (1994); Winter (2003); Zollo & Winter (2002); Zott (2003). 
42
 Vedi Cavalieri & Ferraris-Franceschi (2008, p. 34) scrivono “L’influenza che modalità o 
circostanze interne ed esterne esercitano sul grado di economicità della gestione è ormai un dato di 
fatto, una convinzione generalmente condivisa. Un’azienda non viene … fattori generici e specifici”. 
43
 Tra i primi studiosi a proporre una concezione separata del concetto di competenza da quello 
di risorsa, vi sono Amit e Schoemaker. Essi descrivono le seconde “as stocks of available factors that are 
owned or controlled by the firm. Resources are converted into final products or services by using a wide 
range of other firm assets and bonding mechanisms such as technology, management information 
systems, incentive systems, trust between management and labor, and more. These Resources consist, 
inter alia, of knowhow that can be traded (e.g., patents and licenses), financial or physical assets (e.g., 
property, plant and equipment), human capital, etc.” e le prime come “a firm's capacity to deploy 
Resources, usually in combination, using organizational processes, to effect a desired end. They are 
information-based, tangible or intangible processes that are firms-pecific and are developed over time 
through complex interactions among the firm's Resources. They can abstractly be thought of as 





In questa sede si suggerisce un’equivalenza tra i concetti di input e risorsa, 
dunque, dal momento che le competenze costituiscono a tutti gli effetti input, non 
possiamo che essere d’accordo con chi le ritiene un sotto-insieme specifico di risorse, 
probabilmente tra le più incisive nella determinazione del livello di economicità 
espresso dalla combinazione produttiva. 
Un modo abbastanza diffuso di classificare le risorse consiste nel distinguere 
quelle materiali da quelle immateriali.45 Le risorse materiali – rientrano nella categoria 
ad esempio gli impianti, le attrezzature, gli immobili, le materie, etc. – sono per 
definizione quelle più facili da rilevare, non meraviglia pertanto che siano 
diffusamente rappresentate nei modelli teorici e pratici di ragioneria. Anche tra le 
risorse immateriali esistono tuttavia componenti che risultano facilmente 
quantificabili in ragione di un legame abbastanza esplicito con gli andamenti 
economici. È il caso, ad esempio, di licenze, software, brevetti o marchi.46 
Caratteristica qualificante le risorse immateriali è che la loro utilizzazione, di norma, 
non ne altera la disponibilità interna.47 
Non tutte le risorse, del resto, sono equamente disponibili alle aziende. 
Esistono infatti input facilmente reperibili perché regolarmente scambiati sul mercato 
dei fattori produttivi – si pensi ad esempio alle commodities – mentre altri presentano 
al contrario una persistente scarsità dovuta ad uno o più fattori. 
Non tutte le risorse contribuiscono inoltre a delineare con la stessa incisività gli 
andamenti economici delle aziende. A tal scopo è possibile distinguere le risorse 
differenziate da quelle che non presentano unicità altrettanto spiccate.48 Le risorse 
differenziate, o altrimenti dette ‘uniche’, conferiscono per definizione caratteristiche 
peculiari alle proposizioni di valore offerte nelle combinazioni prodotto/mercato 
                                                                                                                                                           
as strategic flexibility and protection for its final product or service”, cfr. Amit & Schoemaker (1993, pp. 
35 e segg.) una classificazione alternativa viene proposta da Grant (1991, p. ) che include le competenze 
tra le risorse distinguendole tuttavia come classe a sé. 
44
 Cfr. Grant (1991). 
45
 Cfr. Grant (1991) 
46
 Cfr. Grant (1991). 
47
 Ciò non è necessariamente vero come dimostrano i casi di svalutazione del marchio. 
Interessante, a tal proposito, è lo studio di Ourosoff (1994). 
48
 Cfr. Barney (1991), Peteraf (1993). “Le risorse […] possono rappresentare la caratteristica 
distintiva di un’azienda: se tutte le imprese avessero le medesime risorse, tutte potrebbero adottare la 
stessa strategia e non vi sarebbe margine per il vantaggio aziendale. Ovviamente ciò non succede 






attivate da un’azienda.49 L’impiego di risorse differenziate permetterebbe quindi di 
aumentare il valore generato dalle attività aziendali mediante un incremento 
percepibile della qualità dei prodotti realizzati o la riduzione significativa dei costi 
aziendali. Queste componenti hanno chiaramente una importanza non trascurabile 
nel definire i risultati competitivi delle aziende, pertanto le decisioni concernenti la 
loro acquisizione o il loro sviluppo interno dovrebbero collocarsi al piano decisionale 
più elevato nella gerarchia degli organi aziendali di governo.50 
È opinione di molti importanti studiosi,51 che le competenze, al contrario di 
molti fattori produttivi, non abbiano un vero e proprio ‘mercato’ dove essere reperite 
e scambiate. Ciò ne fa degli elementi fisiologicamente poco replicabili, quindi spesso 
scarsi. Secondo un’interpretazione abbastanza recente del processo di genesi delle 
competenze, queste originerebbero da processi di accumulazione in cui entrano in 
gioco: (a) gli investimenti realizzati in precedenza – dunque le altre risorse; (b) le 
modalità e le possibilità di apprendimento specifiche di un’organizzazione; (c) la spesa 
destinata allo sviluppo delle risorse – es. finanziamenti all’area ricerca e sviluppo.52 
Si delinea in questo modo un percorso di sviluppo della risorsa del tutto 
singolare perché ricco di elementi contingenti – talvolta irripetibili – e specifici. Ne 
discende che: (1) ogni competenza è essenzialmente unica; (2) per duplicare la 
competenza di un rivale, un’azienda dovrebbe (a) non solo ricostruire la sua 
‘posizione’ iniziale in termini di configurazione di risorse, ma anche (b) ripetere le 
stesse scelte di investimento e (c) ricalcare esattamente lo stesso percorso di 
apprendimento collettivo che, insieme alla partecipazione di elementi locali e 
circostanziali – per questo alle volte imponderabili –,53 ha prodotto come effetto 
l’emergere della succitata competenza. 
Dal momento che il processo di sviluppo delle competenze è costantemente 
influenzato dalla tipologia, dalla qualità e dalla quantità delle altre risorse presenti 
nella stessa unità aziendale, non è affatto detto che alienando un elemento 
dall’originale contesto di funzionamento, lo stesso mantenga il livello di performance 
                                                      
49
 Cfr. Sinatra (in Garzella 2005). Sul concetto di combinazioni prodotto/mercato si veda 
Invernizzi (2004, pp. 25-36). 
50
 Cfr. Makadok (2001). 
51
 Cfr. Nelson (1991); Nelson & Winter (1982); Teece et al. (1997). Sul processo di 
apprendimento organizzativo si vedano Argyris (1977) e Argyris & Schon (1978). 
52
 Cfr. Dierickx & Cool (1989). 
53





osservato in una combinazione rivale.54 Le componenti dei portafogli aziendali di 
risorse e competenze esibiscono infatti un’elevata interdipendenza, o –nelle parole di 
Teece (1997) – una spiccata co-specializzazione,55  tale da rendere potenzialmente 
inefficace il trasferimento di singole porzioni del portafoglio risorse.56 Ignorando il 
contributo di altri elementi nella determinazione del livello di performance associabile 
all’attivazione di una specifica competenza in un’azienda, l’imitatore si esporrebbe 
infatti al rischio di veder vanificati i suoi sforzi. Allo stesso modo è impensabile di 
sviluppare un portafoglio risorse attraverso l’integrazione di elementi dall’esterno che 
non siano compatibili con gli ‘equilibri’ fatti di interdipendenze e complementarità,57 
che caratterizzano la combinazione produttiva di destinazione. 
Concludendo, è possibile asserire che: (I) è spesso difficile, se non impossibile, 
replicare competenze ‘osservate’ in altre aziende; (II) l’esistenza di profonde 
connessioni tra le competenze e gli altri input di una stessa combinazione produttiva 
rende potenzialmente inefficace la loro attivazione in contesti di funzionamento 
diversi da quello di origine;58 (III) le scelte riguardanti la configurazione della 
combinazione produttiva e quella delle condizioni e delle circostanze di gestione 
creano “posizioni” uniche di risorse e competenze (co-specializzate) la cui evoluzione 
futura è limitata dalla ‘posizione’ attuale.59 
Il convincimento secondo cui le risorse e le competenze sono interconnesse, 
path dependant e quindi prevalentemente firm-specific si ispira direttamente ai 
dettami teorici dell’Evolutionary Economics60 e comporta, come corollario, che le 
condizioni di produzione presenti all’interno delle aziende siano essenzialmente 
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 Cfr. Milgrom & Roberts (1992). Per chiarire tale circostanza gli studiosi utilizzano al concetto 
di complementi di Edgeworth chiarendo che “activities are Edgeworth complements if doing (more of) 
any one of them increases the returns to doing (more of) the others. In the differentiable framework 
that Edgeworth employed, this idea corresponds to positive mixed-partial derivatives of some payoff 
function: the marginal returns to one variable are increasing in the levels of the other variables”, 
Milgrom & Roberts (1995, p. 181). 
55
 “Asset co-specialization is mutual investment by partners in activities and structures that 
facilitate information and knowledge exchange between individuals” Santoro & McGill (2005, p. 1262). 
Cfr. Anche Teece (1992). 
56
 Cfr. Riordan & Williamson (1985) 
57
 Cfr. Milgrom & Roberts (1992). 
58
 Cfr. Teece et al. (1997). 
59
 Cfr. Nelson (1991); Winter (1987). Questa ipotesi è ampiamente discussa da Teece et al. 
(1997) e incorporata nei concetti di positions, paths e processes. Nelle parole degli studiosi “We thus 
advance the argument that the competitive advantage of firms lies with its managerial and 
organizational processes shaped by its (specific) asset position, and the paths available to it”, cfr. Teece 
et al. (1997, p. 518). 
60





uniche anche rispetto alla dimensione temporale (quindi non solo spaziale) essendo, 
tali componenti, in costante evoluzione.61 
1.2. Il ruolo di risorse e competenze nella strategia e nel governo 
d’azienda: la resource-based view 
Il punto di partenza della prospettiva di studio nota come Resource-Based View 
(“RBV”) è che le aziende dispongano di portafogli unici di risorse.62 Secondo alcuni 
importanti studiosi, da tale unicità discenderebbero le persistenti differenze nei loro 
andamenti economici a livello di business.63 
È facile osservare come la RBV incorpori due assunzioni implicite: (i) è la 
dotazione di risorse a consentire la realizzazione di strategie “creatrici di valore”64; (ii) 
la mobilità delle risorse tra le aziende è limitata dalla presenza di barriere,65 altrimenti 
dette “meccanismi di isolamento”.66 Ne consegue che, anche in presenza di un’accesa 
competizione,67 i risultati economici espressi dalle aziende possono non convergere 
nemmeno nel lungo periodo.68 
                                                      
61
 Cfr. Rumelt (1987), Teece et al. (1997). È questa chiaramente una posizione condivisa anche 
nella dottrina di Economia Aziendale, dove tali competenze scaturiscono nell’ambito dei processi 
aziendali nella decantazione delle idee, in decisioni e azioni secondo un meccanismo che è peculiare in 
ogni azienda. Si veda a tal proposito Bertini (1995), ma anche Bianchi Martini (2009). 
62
 Cfr. Rumelt (1984 e 1991); Schmalensee (1978). 
63
 Cfr. Barney (1986 e 1991), Conner (1991), Dierickx & Cool (1989), Lippman & Rumelt (1982), 
Mahoney e Pandian (1992), Penrose (1959), Peteraf (1993), Priem & Butler (2001), Teece (1980 e 1982), 
Wernerfelt (1984). 
64
 “La strategia competitiva […] è […] strettamente legata alla strategia delle risorse: le risorse 
di valore contribuiscono alla realizzazione di strategie vincenti, ma nello stesso tempo è grazie alla 
strategia giusta che è possibile accumulare risorse di valore”, in Collis, Montgomery, Invernizzi e 
Molteni (2007, p. 41). Cfr. anche Barney (1986 e 1991). 
65
 Il concetto di “barriera” alle forze competitive emerge nell’ambito degli studi di industrial 
organization. Per un approfondimento si veda Porter (1991). 
66
 “I […] use the term isolating mechanism refer to phenomena that limit the ex-post 
equilibration of rents among individual firms”, cfr. Rumelt (1984, p. 141). Per lo studioso, sono 
meccanismi di isolamento l’ambiguità causale, le licenze, i brevetti, la reputazione, i brand, gli asset 
specializzati, etc., ovvero tutto ciò che può cioè rendere stabile e difendibile una posizione competitiva.   
67
 Alla dinamica competitiva è ricondotta l’erosione dei profitti. Si veda a tal proposito Porter 
(1980). 
68
 Cfr. Lippman & Rumelt (1982); Rumelt (1984). Come sottolineato da Peteraf (1993) 





Perché le risorse acquisiscano un valore strategico per un’azienda, intendendo 
con ciò la capacità di determinare i suoi risultati economici di medio-lungo periodo,69 
occorre che sussistano simultaneamente una serie di condizioni.70 Innanzitutto, il 
mercato deve ‘domandare’ l’output generato dalla risorsa. Tale domanda può essere 
più o meno intensa in relazione al grado di differenziazione della risorsa in questione 
la quale, d’altra parte, può essere variamente determinante nel rendere più o meno 
preferibile la proposizione di offerta presentata da un’azienda rispetto a quella dei 
suoi concorrenti presso uno stesso segmento di potenziali acquirenti. La domanda di 
risorse origina quindi indirettamente da quella del prodotto specifico che contribuisce 
a differenziare. 
Secondo Collis, Montgomery, Invernizzi e Molteni (2009), risorse altamente 
differenziate spingono l’azienda verso posizioni di superiorità competitiva in un 
business in ragione della loro specifica attitudine a tradursi in costi di produzione 
inferiori o in prezzi di vendita superiori.71 L’utilizzo di risorse differenziate è quindi uno 
                                                      
69
 “we define ‘strategic’ as “that which relates to the long-term prospects of the company and 
has a critical influence on its success or failure. In this definition, something is strategic if it relates to a 
firm’s future prospects in a substantial way. Some factors that are critical to a company’s long-term 
prospects may be relatively unimportant to its current well-being, and vice versa. In addition, because a 
firm and its managers cannot predict with certainty what factors will turn out to be critical for success 
in the future, factors that have the potential to affect an organization’s long-term prospects in a 
substantial way also are strategic. There is a long laundry list of factors that fall into the category of 
potentially critical to an organization’s future. As examples, Rumelt et al. (1994) mention goals, 
products and services, policies that determine how a firm competes in product markets with regard to 
rivals, scope and diversity of businesses, organization structure, administrative systems, and policies 
that define and coordinate work. Recent scholarship suggests that to this list we must add critical 
resources (tangible and intangible assets), capabilities, routines and other processes, and people 
(individuals and teams) that affect an organization’s ability to succeed in the future”, Agarwal & Helfat 
(2009, p. 281). Winter (2007, p. 27) osserva che “issues relating to the development and decay of 
[resources and] capabilities are quintessentially strategic because they define the menu of future 
choice”.  
70
 Alcuni studiosi preferiscono definire una serie di proprietà intrinseche alla risorsa in ragione 
delle quelli essa acquisirebbe un valore strategico. Cfr. ad esempio Barney (1991). 
71
 Tali circostanze possono non condurre ad un vantaggio competitivo. Cfr. Schoemaker (1990). 
Russo in Invernizzi (2008, p. 134) scrive “il vantaggio competitivo è definito da: una redditività del 
capitale investito superiore alla media del settore nel medio-lungo periodo [e da] una condizione di 
vantaggio rispetto ai concorrenti basata sul prezzo di vendita (vantaggio competitivo di 
differenziazione) o sui costi di produzione (vantaggio competitivo di costo), intendendo per questi 
ultimi non soltanto i costi industriali, ma tutti quelli sostenuti per l’esercizio delle attività aziendali. Il 
vantaggio competitivo di differenziazione (ovvero la superiore redditività del capitale investito 
derivante dalla condizione di vantaggio rispetto ai concorrenti fondata sui prezzi di vendita) 
presuppone: 1. Che la redditività del capitale investito sia superiore alla media del settore nel medio-
lungo periodo; 2. Che i prezzi di vendita siano maggiori rispetto al prezzo medio dei concorrenti. Si dice 
in questo caso che l’azienda gode di un premium price, ovvero di un prezzo più alto della media. Si dice 





dei presupposti , anche se non sufficiente, per realizzare nel medio-lungo periodo 
economie superiori rispetto ai diretti rivali, circostanza, questa, che denoterebbe una 
condizione di vantaggio competitivo sostenibile.72 
È intuitivo come la scelta di “investimento” concernente le risorse da 
combinare debba in qualche modo rispecchiare la “strategia di base”73 che un’azienda 
intende perseguire in ognuna delle combinazioni prodotto/mercato da essa attivate.74 
Alla ricerca di una leadership di costo, ad esempio, un vantaggio competitivo può 
scaturire dall’attivazione di risorse capaci di abbattere notevolmente i costi aziendali 
senza allo stesso tempo intaccare la qualità, e quindi il valore percepito, del prodotto. 
Esempi di tali risorse possono essere ritrovati in tecnologie produttive o in set di 
protocolli operativi particolarmente efficienti. 
In una strategia di differenziazione75 al contrario, una spiccata marginalità 
operativa viene raggiunta e mantenuta quando, la combinazione di particolari risorse 
permette di conferire al prodotto caratteristiche tali da indurre gli acquirenti a 
riconoscere un maggior valore alla proposizione di offerta, e quindi a corrispondere 
una differenza di prezzo (price premium). Tale differenza deve chiaramente superare i 
                                                                                                                                                           
scarto di prezzo rispetto ai concorrenti; che i costi di produzione non presentino, rispetto a quelli dei 
concorrenti, una differenza tale da compensare il premio ottenuto nei prezzi di vendita. Le tre 
condizioni di cui sopra presuppongono a loro volta tre condizioni ulteriori: 4. Che il prodotto o il servizio 
offerti siano in certa misura percepiti e apprezzati come unici, se così non fosse, non sarebbero venduti 
a un prezzo maggiore; 5. Che le attività svolte all’interno dell’azienda presentino elementi di unicità 
rispetto a quelle dei concorrenti. Se così non fosse, il prodotto non sarebbe percepito come unico; 6. 
Che le attività svolte per produrre e offrire il prodotto siano coerenti dal punto di vista economico-
finanziario. Se così non fosse, il premium price che compensa l’unicità non compenserebbe i costi 
sostenuti per offrire un prodotto unico e non assicurerebbe una maggiore redditività del capitale 
investito. Il vantaggio competitivo di costo (ovvero la superiore redditività del capitale investito 
derivante dalla condizione di vantaggio rispetto ai concorrenti fondata sui costi di produzione) 
presuppone: 1. Che la redditività del capitale investito sia superiore alla media del settore nel medio-
lungo periodo; 2. Che i costi unitari di produzione siano inferiori ai costi unitari di produzione di tutti i 
concorrenti di riferimento; 3. Che i prezzi di vendita non presentino rispetto a quelli dei concorrenti una 
differenza tale da compensare lo scarto ottenuto nei costi unitari di produzione. Le tre condizioni di cui 
sopra presuppongono a loro volta due condizioni ulteriori: 4. Che le attività svolte all’interno 
dell’azienda presentino elementi di unicità rispetto a quelle dei concorrenti. Se così non fosse, i costi 
non potrebbero essere inferiori a quelli dei concorrenti; 5. Che le attività svolte per produrre e offrire il 
prodotto siano coerenti dal punto di vista economico-finanziario. Se così non fosse, il prezzo ottenuto 
non risulterebbe sufficiente a coprire i costi di produzione e non assicurerebbe una maggiore redditività 
del capitale investito”. Cfr. anche Porter (1985, p. 120, nota 1). 
72
 Schoemaker (1990, p. 1179) definisce il vantaggio competitivo come una situazione in cui 
un’azienda “systematically creat[es] above average returns”. 
73
 Cfr. Porter (1985). 
74
 Cfr. Ghemawat (1991); Porter (1985). 
75





costi eventualmente sostenuti per differenziare il prodotto perché dia origine ad una 
maggiore redditività. 
La sola domanda da parte del ‘mercato’ non basta tuttavia a conferire valore 
strategico ad una risorsa. Si è detto infatti che deve essere capace di determinare gli 
andamenti aziendali nel medio-lungo periodo ma, per quanto differenziata, una 
risorsa può essere imitata – se non nella forma, nelle sue funzioni o nelle sue 
prestazioni – e perdere così in parte o del tutto la sua capacità di conferire 
caratteristiche distintive alla proposizione di valore offerta da un’azienda ai possibili 
acquirenti. Perché una risorsa acquisisca valore strategico è quindi necessario non 
solo che sia richiesta dal mercato, ma anche che sia persistentemente scarsa o non-
imitabile.76 
La durevole scarsità di una risorsa è talvolta riconducibile a limiti naturali quali 
possono derivare, ad esempio, dal presidio delle ‘fonti’ di accesso da parte di uno o 
pochi attori,77 o ancora da vincoli artificiali come quelli imposti dai brevetti. 
Nel paragrafo precedente si sono introdotti alcuni elementi che possono avere 
una certa rilevanza nel determinare la scarsità di alcune risorse dacché limitano 
l’imitazione. Si è infatti detto che, a causa della natura accumulativa delle 
competenze, occorrano investimenti e tempo per replicare il ‘livello’ di prestazioni 
osservato nelle combinazioni rivali.78 Il ritardo maturato da un potenziale imitatore 
potrebbe scoraggiarlo dall’intraprendere sforzi concreti.79 A causa dei legami profondi 
che si instaurano a livello combinatorio tra le risorse e le competenze di una stessa 
organizzazione, diviene poi spesso difficile, se non impossibile, riuscire a stimare 
correttamente il valore competitivo stand-alone di ogni componente. Individuare 
quelle che determinano i risultati differenziali potrebbe essere difficile. Si dice infatti 
che le risorse e le competenze sono circonfuse di ambiguità causale. 80 
                                                      
76
 Cfr. Barney (1991). 
77
 Un esempio è offerto dall’oro estratto dalle miniere e dai diamanti alla cui 
commercializzazione sono in passato stati posti vincoli artificiali per creare una scarsità della risorsa in 
questione sul mercato. Si veda Zook (2007). 
78
 Celebre è, a tal proposito, la metafora della vasca da bagno utilizzata da Dierickx & Cool 
(1989). 
79
 Dierickx & Cool (1989) parlano infatti di diseconomie temporali nel percorso di 
accumulazione degli imitatori. Cfr. anche Teece et al. (1997). 
80
 Cfr. Dierickx & Cool (1989), Lippman & Rumelt (1982). Peteraf (1993, pp. 182-3) osserva 
“Causal ambiguity prevents would-be-imitators from knowing exactly what to imitate or how to go 
about it. Coupled with non recoverable costs, such uncertainty may limit imitative activity, thus 





Un ulteriore deterrente all’imitazione o replicazione di una risorsa è infine di 
natura prettamente economica.81 Può infatti accadere che, in relazione ad uno 
specifico business, ci si renda conto che, per dimensioni e caratteristiche del segmento 
preso in considerazione, non v’è spazio che per un solo operatore.82 Tale 
consapevolezza può bastare perché ogni potenziale competitor rinunci in partenza a 
intraprende tentativi di imitazione.83 
Non è ancor detto che risorse differenziate, inimitabili o persistentemente 
scarse rivestano sempre un valore strategico per l’azienda. Questa infatti potrebbe 
essere incapace di appropriarsi delle rendite che ne discendono.84 Una tale circostanza 
può verificarsi, ad esempio, perché sono assenti nella combinazione produttiva in 
esame risorse complementari che porterebbero alla piena manifestazione delle 
potenzialità economiche  implicite in alcune sue componenti.85 Anche in mancanza di 
tali asset è possibile sfruttare tale potenziale. Parte consistente delle rendite generate 
finirebbe tuttavia per essere inevitabilmente destinata alla soddisfazione del fornitore 
della risorsa complementare.86 In questo caso, il surplus di profitti associato alla 
risorsa scarsa e differenziata verrebbe ad essere necessariamente diviso tra più 
combinazioni perdendo in questo modo parte del suo ‘valore’.  
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 Cfr. Collis et al. (1997, p. 44). 
82
 Intendendo con essa, quella dimensione – che può concernere investimenti o volumi – 
raggiunta la quale un’azienda opera in economicità nell’ambito di uno specifico segmento. 
83
 È il caso ad esempio del mercato dei velivoli di linea da 600/800 passeggeri. Boeing ha 
preferito non rispondere all’introduzione del modello A380 da parte di Airbus, perché consapevole che 
un eventuale successore del suo celebre 747 non avrebbe che potuto dividere perdite con il 
concorrente. Quel particolare segmento di mercato è stato quindi considerato tale per cui solo un 
operatore potesse operare in economia. 
84
 Il concetto di rendita discusso in Peteraf (1993) differisce da quello di profitto. Per la 
studiosa, la rendita rappresenta quel profitto differenziale che la competizione non è capace di 
riportare all’equilibrio. Peteraf discute diversi tipi di rendita, quella ricardiana (cfr. Ricardo, 1817; 
Rumelt, 1987 ) e quella paretiana (cfr. Klein et al., 1978; Peteraf, 1993). 
85
 Teece scrive “Seizing opportunities frequently involves identifying and combining the 
relevant complementary assets needed to support the business” e ancora “Complementary assets 
matter because knowledge assets are typically an intermediate good and need to be packaged into 
products or services to yield value. There are notable exceptions, of course. Software is a classic 
exception as it does not need to be manufactured, and with the internet, distribution becomes 
instantaneous and almost costless. However, when the services of complementary assets are required, 
they can play an important role in the competitive advantage equation. […] the effort to embed 
knowledge in products and to bring the new product to market must confront the whole question of 
access to complementary assets”, Teece (1998, pp. 59, 72) 
86
 Si pensi ad esempio all’azienda locale che sviluppa in virtù di conoscenze particolarmente 






L’azienda è un sistema ed in quanto tale è ricco di interdipendenze.87 Proprio in 
ragione di queste connessioni attive anche tra le risorse, può stabilirsi un’elevata co-
specializzazione a livello di asset.88  In virtù di essa, può essere difficile riconoscere con 
precisione il contributo singolare di ogni componente. Tale circostanza, quando le 
risorse sono condivise da più unità per mezzo, ad esempio, di accordi di joint-venture 
può far emergere un problema di appropriabilità.  
In conclusione, perché una risorsa possa essere considerata strategica occorre 
dunque che le rendite riconducibili alle sue capacità di differenziazione non siano 
facilmente replicabili né appropriabili da altre combinazioni. 
Nell’ambito della prospettiva Resource-Based, la capacità di un’azienda di 
realizzare una condizione di vantaggio competitivo viene associata alla combinazione 
di risorse di valore strategico,89 ovvero all’attivazione di asset tangibili e intangibili, 
spesso specifici,90  logicamente non separabili dai risultati economici differenziali 
realizzati.91La relazione tra risorse strategiche e performance sarebbe in tale 
prospettiva evidenziata dalla ‘rendita’ che se scaturisce dalla possibilità di attivare tali 
componenti nei propri processi produttivi, si tratta quindi di una rendita ricardiana.92 
L’assunto principale della RBV è che l’eterogenea distribuzione di risorse 
strategiche genera differenze nei risultati economici che la competizione non riesce ad 
annullare nemmeno nel lungo termine.93 
Alcuni elementi ritenuti alla base dell’insorgenza di rendite ricardiane sono: (1) 
la presenza di informazioni asimmetriche circa il valore delle risorse;94 (2) 
                                                      
87
 Cavalieri & Ferraris-Franceschi (pp. 68-69) scrivono “Se l’azienda esiste laddove un aggregato 
di persone opera esprimendo una volontà unitaria indirizzata al raggiungimento di uno scopo comune, 
se le relazioni che vincolano le persone tra loro e l'organizzazione sono regolate da criteri di 
coordinazione, di combinazione, di composizione, possiamo asserire che l'azienda è un sistema di 
elementi tutti avvinti tra loro da relazioni di funzionlità predisposte o stimate in base alla situazione 
presente o passata, sempre dinamiche e rivolte al futuro. Esse rappresentano le relazioni di base del 
sistema e si estendono nel tempo. Sistema è una combinazione di parti o elementi riuniti in un tutto. 
Nell'azienda siamo in presenza di un sistema sociale dinamico ed aperto”. 
88
 Cfr. Santoro & McGill (2005). 
89
 "It is not difficult to see that if a firm's valuable resources are absolutely unique among a set 
of competing and potentially competing firms, those resources will generate at least a competitive 
advantage" Barney (1991, p. 107). 
90
 Cfr. Riordan & Williamson (1985). 
91
 Cfr. Rumelt (1987). 
92
 Cfr. Collis et al. (1997, 49-51). 
93
 Peteraf (1993, p. 185) scrive “In sum, four conditions must be met for a firm to enjoy 
sustained above-normal returns. Resource heterogeneity creates Ricardian or monopoly rents. Ex post 
limits to competition prevent the rents from being competed away. Imperfect factor mobility ensures 
that valuable factors remain with the firm and that the rents are shared. Ex ante limits to competition 





l’imperfezione o l’inesistenza di un mercato per lo scambio di alcune tipologie di 
input,95 (3) la presenza di barriere alla loro mobilità inter-organizzativa o altrimenti 
dette meccanismi di isolamento96 – quali autorizzazioni, licenze, brevetti, etc. – ma 
anche la natura eventualmente specifica,97 co-specializzata,98 path-dependant,99 e 
ambigua100 di alcune di queste. 
Alcuni studiosi hanno criticato questo impianto teoretico accusandolo di non 
gettare realmente luce sulla relazione risorse-performance (giudicato sotto-
specificato),101 di assumere una visione troppo statica,102 di non fornire che deboli 
indicazioni prescrittive,103 ed infine di cadere nella tautologia definendo le risorse 
strategiche in ragione di quello stesso concetto che dovrebbero spiegare: il vantaggio 
competitivo.104 
Un contributo importante allo sviluppo teorico della RBV è stato in tale senso 
fornito da Amit e Schoemaker (1993) e da Porter (1991). Il secondo chiarisce come sia 
attraverso la predisposizione delle attività e dei processi operativi – componenti 
direttamente collegabili ai risultati aziendali – che le risorse e le competenze di 
un’azienda contribuiscono a determinare le performance. I primi invece, fondendo 
elementi contingenti, come l’emergere nell’industria di fattori chiave,105 e 
‘behaviorali’, quali l’incertezza, la conflittualità e la complessità delle decisioni 
manageriali,106 giungono alla conclusione che il vantaggio competitivo delle aziende 
dipende dal grado di consonanza, o fit,107 tra le caratteristiche strutturali interne di 
un’azienda e i fattori critici di successo definiti, invece, a livello ambientale e 
                                                                                                                                                           
94
 Cfr. Barney (1986 e 1991), Rumelt (1987). Per Barney, in assenza di tali asimmetrie Barney 
sostiene che il prezzo di vendita di una risorsa, ammesso che essa sia trasferibile, capitalizzerebbe tutto 
l’extraprofitto della parte acquirente, vanificando in questo modo lo scopo stesso dell’operazione. 
95
 Cfr. Teece et al. (1982 e 1997). 
96
 Cfr. Rumelt (1984) su meccanismi di isolamento, Dierickx & Cool (1989) su accumulation, 
Teece (1986) su co-specialization. 
97
 Cfr. Rumelt (1987), Williamson (1975). 
98
 Cfr. Santoro & McGill (2005); Teece (1992). 
99
 Cfr Dierickx & Cool (1989). 
100
 Cfr. Lippman & Rumelt (1982). 
101
 Cfr. Miller & Shamsie (1996), Porter (1991). 
102
 Cfr. Teece et al. (1997). 
103
 Cfr. Priem & Butler (2001). 
104
 Priem & Butler (2001, p. 29) scrivono “If a firm consistently generates value greater than 
that generated by other firms in its industry, it must have at least one rare resource. If a firm has rare 
resources, however, it does not follow that it will generate value greater than that of other firms in its 
industry”. Si vedano anche Peters & Waterman (1982). 
105
 Si vedano a tal proposito anche Vasconcellos & Hambrick (1989). 
106
 Cfr. Cyert & March (1963). 
107





competitivo. Dotazioni diverse di risorse e competenze sarebbero quindi all’origine di 
una diversa capacità di corrispondere a tali fattori da cui originerebbero le differenze 
nelle performance. 
Se il valore delle risorse aziendali è da ascrivere alla loro capacità di 
corrispondere, secondo vari gradi di sovrapposizione, ai fattori critici di successo che 
promanano dall’industria e dal mercato, allora è chiaro che devono sussistere delle 
differenze nella struttura interna delle aziende: se ognuna riuscisse a corrispondere 
nello stesso modo ai fattori individuati, questi cesserebbero di creare distinzioni nei 
risultati economici collezionati dalle aziende. 
Introducendo elementi quali complessità ed incertezza, Amit & Schoemaker 
(1993) sottolineano come tali differenze possano essere fatte discendere dalle diverse 
aspettative nutrite dai manager circa il potenziale economico e competitivo delle 
risorse. La decisione di integrare un elemento all’interno di una combinazione prevede 
– secondo gli studiosi – la contemperazione di una serie variabili presenti e future la 
cui sintesi non può che essere in qualche misura soggetta a “bias”.108 Molte 
informazioni utili a tale scopo sono poi spesso non disponibili o non pienamente 
disponibili. In conclusione, i manager si trovano nella circostanza di dover prendere 
delle decisioni sulla configurazione del portafoglio di risorse in condizioni di 
incompletezza informativa.109 
Infine, non bisogna dimenticare che le aziende sono dei sistemi sociali, 
elementi come la fiducia, la motivazione e la cooperazione limitano di fatto le 
possibilità di variare la struttura aziendale interna senza intaccarne la coesione.110 
Conflitto, incertezza e complessità caratterizzanti le decisioni dei manager, 
unitamente alla componente di irreversibilità degli investimenti in risorse, alla 
dipendenza dal percorso e alle interdipendenze sussistenti tra le componenti della 
                                                      
108
 Scrivono Amit & Schoemaker (1993, p. 41) “To keep [strategic asset] decisions within 
cognitive bounds, managers must often and extensively simplify (Russo and Schoemaker, 1989). The 
kinds of simplification they engage in may lead to additional biases. Tversky and Kahneman (1981) offer 
persuasive examples of how simplified framing (such as isolating alternatives or expressing outcomes 
relatively) can lead to inconsistent decisions. Specifically, frames may (1) bound out important futures, 
competitors, or new technologies; (2) dictate the reference point relative to which SA are measured 
(e.g., Chrysler comparing its quality control capability to GM's rather than to Japan's Honda); and, (3) 
specify the yardsticks or metric used to measure SA (e.g., measuring quality in terms of defective parts 
per thousand vs. number and type of consumer complaints)”. 
109
 Cfr. Amit & Schoemaker (1993). 
110
 “The key point is that organizations are complex social entities with their own inertia and 
constraints. The issue is not simply to select the subset of Resources and Capabilities that is most likely 
to yield high rents, but to make organizational participants an integral part of such decisions”,  Amit & 





combinazione produttiva, possono essere considerati le cause delle differenze 
persistenti che si rilevano nelle performance dalle aziende; differenze originate, in 
ultima analisi, da una disomogenea capacità di corrispondere ai fattori competitivi 
chiave dell’ambiente.111 Questo impianto teoretico spiegherebbe non solo la 
persistenza di performance eterogenee in una stessa industria, ma fornirebbe anche 
delle indicazioni su quali risorse e competenze attivare per realizzare un vantaggio 
competitivo.112 
1.3. La gestione del portafoglio di risorse e competenze nella 
dinamica strategica: un’introduzione alla prospettiva delle 
dynamic capabilities 
Un ambiente che evolve di continuo può erodere rapidamente il vantaggio 
competitivo che un’azienda costruisce sulla consonanza del proprio assetto strategico-
operativo alle caratteristiche del suo sistema competitivo.113 
Un buon livello di corrispondenza tra la struttura aziendale interna e i fattori 
critici di successo definiti a livello competitivo rappresenta una circostanza che, 
quando effettivamente realizzata, va sostenuta nel tempo attraverso la gestione della 
                                                      
111
 “Questa coerenza degli elementi della formula competitiva intorno a un’idea centrale 
intrinsecamente valida è alla base del successo competitivo e del successo reddituale dell’impresa: del 
successo competitivo perché genera un vantaggio concorrenziale duraturo (e non già effimero) su uno 
o più fattori critici di successo (e non già su variabili competitive di minor rilievo), consentendo 
all’impresa di dominare sul mercato o su un suo segmento o nicchia; del successo reddituale perché 
l’economicità scaturisce proprio dalla capacità del sistema di prodotto di soddisfare al contempo 
necessità del mercato e vincoli della struttura, nonché da un buon grado di sfruttamento di 
quest’ultima, che, a sua volta, è espressione di una consonanza tra struttura e spazio operativo 
conquistato dall’impresa nell’ambito del sistema competitivo”, Coda in Invernizzi (2008, p. 57). Cfr. 
anche  
112
 Il circuito di interrelazione tra risultati economici, fattori interni all’azienda, e valore 
competitivo del sistema di offerta proposta al mercato è stato esaminato, seppure con qualche 
differenza, da Ohmae (1982) e da Coda (1984) nel suo modello della formula competitiva. Ghemawat 
muove un’aspra critica al concetto dei fattori critici di successo che considera illusorio e non 
generalizzabile, egli osserva infatti che “Theories of statregy that trade on success factors prescribe 
algorithms, usually single-facto ones, for improving performance. But the whole idea of identifying a 
succes factor and then chasing it seems to have something in common with the ill-considered medieval 
hunt for the philosopher’s stone […]”, cfr. Ghemawat (1991, p. 11). 
113





propria impostazione strategica, anche mediante un’opportuna dinamica del 
portafoglio di risorse e competenze.114 
Nello scegliere un approccio al cambiamento, le aziende hanno di fatto due 
alternative: aspettare che l’evoluzione ambientale disegni una traiettoria 
comprensibile e agire di conseguenza sperando che non sia troppo tardi per 
recuperare l’eventuale gap competitivo, oppure rischiare e cercare di anticipare il 
cambiamento per trovarsi in una posizione di first mover.115 Considerare il 
cambiamento ambientale come del tutto esogeno al comportamento delle aziende è 
infatti una posizione limititativa. In ogni istante, le caratteristiche dell’ambiente 
competitivo vengono dinamicamente ‘costruite’ dalle azioni intraprese dai soggetti 
che a vario titolo vi operano.116 Il cambiamento del contesto normativo, quello delle 
tecnologie produttive o dei canali di accesso al mercato, il cambiamento dei criteri di 
preferenza degli acquirenti e il contestuale mutamento delle caratteristiche dei 
prodotti, sono di fatto anche il risultato di nuove modalità con le quali le aziende 
scelgono di affrontare il problema economico.117 Se osservabili da altre aziende, le 
innovazioni possono essere imitate e finire per creare prassi diffuse alterando, di 
conseguenza, il volto del settore.118 In conclusione, il cambiamento delle circostanze 
                                                      
114
 Con riferimento ai settori High-tech, Teece et al. (1997, p. 515) notano come 
l’accumulazione di asset tecnologici praticata in passato da grandi compagnie quali IBM, Texas 
Instruments e Philips non si sia sempre tradotta in un vantaggio competitive sostenendo che “Winners 
in the global marketplace have been firms that can demonstrate timely responsiveness and rapid and 
flexible prod-uct innovation, coupled with the management capability to effectively coordinate and 
redeploy internal and external competences”. 
115
 Cfr. Lieberman & Montgomery (1988, p. 2) “First-mover advantages arise from three 
primary sources: (1) technological leadership, (2) preemption of assets, and (3) buyer switching costs”. 
116
 In seguito al cambiamento dei fattori critici di successo, le caratteristiche che un sistema 
d’offerta deve incorporare perché venga ‘premiato’ dalle scelte di acquisto e consumo, mutano 
anch’esse di conseguenza. La necessità di realizzare output differenti o secondo modalità diverse 
rispetto a quanto fatto in passato, rende opportuno portare a compimento determinati interventi sulla 
struttura del sistema aziendale, che non devono necessariamente interessare il sistema della 
produzione. La ‘migrazione’ di una quota consistente degli acquisti di beni di largo consumo sul canale 
della grande distribuzione ha costretto, ad esempio, molte aziende a rivedere le proprie scelte di 
mercato. La ‘migrazione’ di prodotti sul succitato canale ha nell’insieme consolidato la tendenza già in 
atto. 
117
 L’idea che il cambiamento ambientale sia il risultato delle azioni dei soggetti che in esso 
operano è condivisa con alcune differenze negli approcci di Action Theory e nella sociologia realista 
come quella di Baskhar (1974). Cfr. Whittington (1988). 
118
 Per una attenta analisi delle tipologie di isomorfismo settoriale, ed in particolare di quello 





di gestione ‘segue’ talvolta quello aziendale secondo un processo costruttivista o, in 
altri termini, di chiara co-evoluzione.119 
Come è possibile rinnovare la propria base di risorse per inseguire o anticipare 
l’evoluzione ambientale? La ricerca di una risposta al succitato quesito è 
fortunatamente supportata da alcune evidenze concernenti l’inusuale capacità di 
alcuni attori di sostenere il loro vantaggio competitivo anche per lunghi periodi, in 
presenza di uno scenario ambientale sensibilmente dinamico.120 Eppure la letteratura 
è piena di riferimenti alle difficoltà implicite nel cambiamento. Si parla infatti di 
conflitti a livello operativo e sociale,121 di commitment122 su risorse, competenze ed 
attività, che conduce al lock-in dei percorsi di apprendimento123 e al lock-out delle 
alternative di cambiamento a disposizione.124 Tali compomenti possono avere come 
effetto quello di limitare progressivamente le modalità operative di un’azienda ad uno 
spettro di alternative relativamente ‘ristretto’ considerando il dinamismo delle 
circostanze di gestione.125 
                                                      
119
 Cfr. Levinthal & Myatt (1994). La tesi di questi due studiosi è che tra i mercati e le aziende si 
stabiliscono dei circuiti di feedback positivi (cfr. Arthur, 1990) che alimentano il cambiamento di 
entrambi. 
120
 Cfr. Eisenhardt & Martin (2000); Teece et al. (1997). 
121
 Cfr. Amit & Schoemaker (1993). Per gli Studiosi le scelte di sviluppo delle risorse sono 
interessate non solo da un problema di agenzia, ma anche da una serie di fattori e vincoli psicologici, 
culturali e istituzionali.Cfr. Jensen & Meckling (1976); Kelly & Amburgey (1991). 
122
 Cfr. Ghemawat (1991). Levinthal & March (1993, p. 106) osservano “As organizations 
develop greater competence in a particular activity, they engage in that activity more, thus further 
increasing competence and the opportunity cost of exploration”.  
123
 Cfr. Dierickx & Cool (1989); Kogut & Kulatilaka (2001); Nelson & Winter (1982). 
124
 Vale a dire cioè, la progressive esclusione di tale alternative. Cfr. Arthur (1989); Burgelman 
(2002); Helfat (1994); Levinthal & March (1993). 
125
 Cfr. Ghemawat (1991). Schreyogg & Kliesch-Eberl scrivono: “Path dependency means first of 
all that ‘history matters’ (David, 1985) […] In many cases path dependency means, however, more than 
mere historical imprinting: it refers rather to forceful dynamics called ‘increasing returns’ (Arthur, 
1983). That is, once successful combinatorial activities generate positive feedback loops, thereby 
emergently constituting self-reinforcing processes. As is well known from empirical studies (Burgelman, 
2002; David, 1985; Helfat, 1994) such self-reinforcing processes may establish strategic paths which are 
prone to dramatically narrowing the scope of strategic management. In the worst case a specific 
orientation becomes locked, i.e., any other strategic alternative is excluded. The same is true for 
capability building where positive feedback-processes are likely to bring about path dependency in 
capability-based practices. In other words, organizational capabilities or core competencies are prone 
to become fixed to the constellations in which they proved to be successful. If the constellations do not 
change significantly, this latent fixation does not add up to a problem. In the reverse case, however—
and we doubtless live in a world of change (in terms of competitors, market structure, rules of 
competition, etc.)—new parameters determine competitive success, and the capability-driven action 
patterns are likely to bind the organization to the past (and not to the future)”, Schreyogg & Kliesch-





 Anche il successo passato può disincentivare il cambiamento.126 La fiducia 
‘accumulata’ su di una particolare formula di business, vale a dire, cioè, anche su una 
specifica configurazione di risorse, competenze e processi, può infatti indurre la 
struttura aziendale ad un certo livello di inerzia.127 
Per le aziende, sviluppare un progressivo livello di commitment sulla ‘posizione’ 
attuale di risorse è una conseguenza naturale della sua ripetizione all’interno dei cicli 
operativi aziendali.128 In molti casi, tale ‘irrigidimento’ è ritenuto addirittura 
auspicabile.129 Gli studiosi di organizational learning, del resto, invocano spesso gli 
effetti dell’apprendimento continuo o learning by doing,130 perché funzionale al 
miglioramento delle performance in ragione dell’accumulazione di esperienza e di 
conseguente specializzazione e perfezionamento delle competenze.131 Il problema si 
pone quando tuttavia si manifesta per qualche circostanza l’esigenza di cambiare in 
tempi rapidi o in modo sostanziale le modalità operative e gestionali dell’azienda. In 
questi casi la struttura interna deve spesso gestire l’integrazione di elementi nuovi 
all’interno della combinazione produttiva i quali, da un certo punto di vista, non 
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 Cfr. Arthur (1994); Leonard-Barton (1992). 
127
 “The forces for continuity and inertia in organizations, highlighted by the critics of the 
gradualist perspective, are quite prevalent and multifaceted, with psychological, historical, structural, 
cultural and institutional dimensions. At the micro-behavioural level, Staw and Ross (Staw, 1976; Staw 
and Ross, 1987) have shown that individuals and groups have strong psychological tendencies to 
maintain their commitment to a given strategy, even when negative consequences indicate the need 
for change. The Johnson Administration's approach to the Vietnam conflict is a classic example. At a 
more macro level several theorists have emphasized the strong influence of company history on future 
trajectory (Greiner, 1972; Kimberly, 1979). As Boeker (1989, p. 492) succinctly put it, the early patterns 
of organizing tend to `limit the range of strategic actions that firms are likely to consider'. Others 
emphasize conservative pressures that are institutional and cultural in nature (Sheldon, 1980; 
Brunsson, 1982; Starbuck, 1982; Pettigrew, 1987; Zucker, 1987; Johnson, 1988; Pascale, 1991). Shared 
interpretations, beliefs or world views develop at both the organizational and institutional levels 
(Grinyer and Spender, 1979; Sheldon, 1980; Greenwood and Hinings, 1996) and can be extremely 
resistant to change. According to this perspective all organizations tend towards a paradigm, which is 
`preserved and legitimized in a cultural web of organizational action' (Johnson 1988, p. 85), and can 
provide legitimacy for established, and often unobtrusive, systems of power (Pettigrew, 1987; Hardy, 
1996). Such paradigms or shared interpretative schemes are the products of both endogenous and 
exogenous forces (Pettigrew, 1987; Greenwood and Hinings, 1996). Experience shows that they can 
become ultrastable, where too often `reality is bent to corporate taboos, not vice versa' (Gilad, 1994, p. 
36), so that the firm becomes unable to adapt and learn even in the face of its own potential demise 
(Sheldon, 1980).”, cfr. Leavy (1997, p. 285-286). 
128
 Cfr. Ghemawat (1991). 
129
 Cfr. Schreyogg & Kliesc-Eberl (2007). 
130
 Cfr. Arrow (1962). Il learning-by-doing, originariamente concepito per spiegare i processi di 
crescita endogena, è tutt’ora al centro di importanti teorie come l’evolutionary economics e la stessa 
RBV. 
131





possono che mettere in discussione una parte variamente significativa 
dell’organizzazione pre-esistente. 
Per meglio comprendere questi aspetti, Constance Helfat fornisce due 
parametri fondamentali il cui obiettivo è specificare il contributo correntemente 
apportato da una risorsa al sostenimento dell’economicità aziendale, si tratta del 
technical fitness e dell’evolutionary fitness.132 Il primo di essi sottende la capacità di 
una risorsa di espletare la sua funzione tipica – in sintesi, qualità dell’output ottenuta 
per unità di costo – il secondo, invece, misura la sua pertinenza a livello competitivo 
ed economico, quindi la sua attitudine a generare profitti quando attivata nei processi 
aziendali.133 
Risorse di elevato technical fitness ma poco ‘pertinenti’ a livello strategico 
tendono a generare costi non compensati, possono quindi finire per costituire un 
‘peso’ per l’azienda che non dispone di alternative per la sua valorizzazione. In questa 
circostanza – come è ovvio – non resta che valutare la cessione della risorsa la cui 
presenza in portafoglio genera un certo costo-opportunità.134 È chiaro quindi come il 
disinvestimento possa costituire un processo importante per sostenere il valore del 
portafoglio di risorse e competenze.135 
Secondo Makadok (2001), le modalità mediante le quali le aziende possono 
rinnovare il livello di fitness136 di tale portafoglio in considerazione delle opportunità e 
delle minacce che il cambiamento competitivo palesa, sono essenzialmente due: a) 
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 Cfr. Helfat et al. (2007). 
133
 Non è detto infatti che ad un alto technical fitness sia sempre associabile un’attitudine a 
generare profitti. Si pensi ad esempio alla produzione di microprocessori, un ambito di attività dove le 
economie di apprendimento (cfr. Arrow, 1962) sono tanto rilevanti quanto lo è il fenomeno 
dell’obsolescenza (cfr. Moore, 1998). Un’azienda che puntasse esclusivamente sull’aumento del livello 
qualitativo dell’output fornito dalle proprie risorse perdendo di vista ciò che chiede il mercato finirebbe 
con l’uscire rapidamente dalla competizione. Risorse e competenze molto evolute da un punto di vista 
tecnico possono non essere più richieste dal mercato e perdere così una componente necessaria del 
loro valore strategico. 
134
 Cfr. Barney (1986). Tale valutazione va certamente fatta anche in considerazione delle 
eventuali opzioni reali collegate al possesso di tale risorsa la quale, potrebbe semplicemente essere 
incapace di esprimere le sue potenzialità nelle circostanze di gestione correnti. Per un approfondimento 
su tali aspetti si veda Garzella (2005 e 2006).  
135
 Cfr. Moliterno & Wiersiema (2007). 
136
 Con fitness intendiamo la pertinenza rispetto al suo ambiente competitivo. Questo concetto 
mutuato dalla biologia evolutiva sottende in ambito economico il livello di adattamento di un’azienda, 





l’acquisizione di risorse dal valore strategico non del tutto compreso, o non messo 
pienamente a frutto nella combinazione di origine;137 b) il loro sviluppo interno. 
Per quanto riguarda la prima modalità, va specificato che l’acquisizione di 
risorse esterne crea valore solo a condizione che il prezzo pagato non compensi il 
valore attuale dei profitti che è possibile trarne nel tempo.138 L’integrazione di 
componenti a fronte del pagamento di un corrispettivo economico ha quindi un senso 
solo se: (a1) la combinazione di origine – quindi il “venditore” – non è in grado, pur 
conoscendone le potenzialità, di valorizzare la risorsa in questione;139 (a2) l’acquirente 
possiede informazioni più accurate circa il suo valore attuale o prospettico. Per creare 
valore mediante il “resource-picking”140 i manager dovrebbero quindi riuscire a 
sviluppare una sensibilità da agenti di borsa e battere sistematicamente i concorrenti 
nell’apprezzamento delle risorse. 
Come precisato in precedenza, alcune risorse non sono tuttavia facilmente 
trasferibili. Per sostenere il valore del proprio portafoglio di asset strategici – valore 
che intendiamo chiaramente funzione dei profitti che è in grado di generare – le 
aziende possono dunque trovarsi nella circostanza in cui non v’è alternativa allo 
sviluppo interno di risorse – meccanismo chiamato dallo stesso Makadok (2001) di 
“resource-building” – per indirizzare le proprie esigenze di cambiamento. Ma come 
avviene la genesi di competenze aziendali? 
Secondo un’interpretazione condivisa da molti importanti studiosi,141 tali 
componenti originano da un processo che coinvolge elementi specifici, contestuali e 
circostanziali,142 prevede la condivisione di esperienze e conoscenza a livello 
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 La posizione di Makadok e Barney su questo aspetto è tuttavia, per certi versi, riduttiva e 
non tiene conto della possibile incapacità – nota ad entrambe le parti – di integrare in modo efficace la 
risorsa in questione nella combinazione produttiva della parte venditrice. Causa di ciò potrebbe ad 
esempio essere l’assenza di asset complementari necessari (cfr. Teece, 1982 e 1992). È vero che in 
assenza di asimmetria del valore competitivo di una risorsa sarebbe noto ad entrambe le parti. 
L’impossibilità di sfruttarla senza ulteriori costi da parte della parte venditrice renderebbe per essa 
venderla al di sotto del reale valore per l’acquirente. Si genera infatti un intervallo di contrattazione. 
Per un approfondimento di questo affascinante aspetto si veda Garzella (2005 e 2006). 
138
 Cfr. Barney (1991). 
139
 Lo scambio, in questo caso, costituisce un equilibrio win-to-win, dacché è fruttoso per 
entrambe le parti che hanno un forte interesse a concluderlo. Una circostanza simile avviene tutte le 
volte in cui nella combinazione che vende mancano gli asset complementari in dotazione all’acquirente 
che quindi è in grado di rifarsi ampiamente della spesa. 
140
 Cfr. Makadok (2001). 
141
 Cfr. Dosi, Nelson & Winter (2000);. 
142





collettivo143 e fonda il proprio dinamismo sulla creazione e selezione di ‘soluzioni’ ai 
problemi aziendali.144 
Come si è accennato in precedenza, l’interdipendenza che sussiste tra gli 
elementi costituenti la struttura interna di un’azienda, così come quella meno diretta 
che si instaura tra essi e gli elementi del suo ambiente di attivazione, genera 
un’infrastruttura immateriale di condizioni che stimola e vincola le opportunità di 
cambiamento.145 L’evoluzione del portafoglio aziendale di risorse e competenze è 
quindi funzione non solo di un vasto insieme di circostanze in parte sfuggenti, ma 
anche dei vincoli posti dalla configurazione dell’ambiente e degli altri elementi della 
struttura aziendale. 
Lo sviluppo di una competenza organizzativa, cioè in larga parte indipendente 
dai soggetti specifici che la riproducono in un dato momento, richiede per alcuni 
studiosi,146 oltre che l’esposizione prolungata ad uno specifico problema aziendale, 
anche il confronto plurale sulle soluzioni individuate.147 È proprio attraverso la 
condivisione dell’esperienza e l’interazione che la componente tacita della 
conoscenza148 può essere del resto trasmessa, dacché è solo mediante il loro 
consolidamento nel contesto sociale – ovvero attraverso la loro istituzionalizzazione149 
                                                      
143
 Cfr. Nonaka (1994). Per approfondimenti sul tema dell’Organizational learning si vedano 
anche Argyris & Schon (1978, 1996), Fyol & Lyles (1985); Huber (1991), Lant & Mezias (1990), Levitt & 
March (1988), March (1991). Scrivono Crossan & Berdrow (2003, p. 1089) “Organizational learning is 
seen as a means to develop capabilities that are valued by customers, are difficult to imitate, and hence 
contribute to competitive advantage”. 
144
 Cfr. Marengo & Dosi (2005); Zollo & Winter (2002); Zott (2003). 
145
 Cfr. Miller et al. (1984).; Hinings & Greenwood (1988). 
146
 Cfr. tra gli altri, Dosi et al. (2000). 
147
 Nelson & Winter (1982). 
148
 Cfr. Polanyi (1966). 
149
 Cfr. March & Olsen (1989); Powell & diMaggio (1991). Sul processo di sviluppo di 
competenze a livello organizzativo si vedano Crossan, Lane & White (1999). Gli studiosi propongono un 
loro framework per spiegare il processo di apprendimento organizzativo a partire da quello individuale, 
basato sui sotto processi di intuiting – definito come “the preconscious recognition of the pattern 
and/or possibilities inherent in a personal stream of experience. This process can affect the intuitive 
individual's behavior, but it only affects others as they attempt to (inter)act with that individual” –, 
interpreting – invece come “the explaining of an insight, or idea to one's self and to others. This process 
goes from the preverbal to the verbal and requires the development of language” –, integrating – “is 
the process of developing shared understanding amongst individuals and the taking of coordinated 
action through mutual adjustment. Dialogue and joint action are crucial to the development of shared 
understanding. This process will initially be ad hoc and informal, but if the coordinated action taking is 
recurring and significant it will be institutionalized” – e istituzionalizing - “the process of ensuring that 
routinized actions occur. Tasks are defined, actions specified and organizational mechanisms put in 
place to ensure that certain actions occur. Institutionalizing is the process of embedding learning that 





– che le competenze possono emanciparsi dalla dimensione individuale.150 Affinché, 
dunque, modelli decisionali, schemi interpretativi, conoscenze, tecniche ed abilità 
potenzialmente alla base di una organizatonal capability151 attecchiscano a ‘livello 
organizzativo’, è necessario che ogni componente maturi e venga legittimata sul piano 
collettivo attraverso un processo di costruzione sociale.152 
Per alcuni studiosi,153 le organizzazioni – e quindi le aziende – tendono a 
generare routine come soluzioni standard ai problemi gestionali ed operativi. La 
‘routinizzazione’ risponde all’esigenza di rendere prevedibili e ponderabili le azioni 
degli soggetti aziendali a vantaggio del coordinamento sistemico.154 Le routine infatti 
garantiscono innanzitutto la possibilità di valutare le azioni del singolo rispetto al 
risultato atteso dall’esecuzione di una routine la quale, in ragione della sua ripetibilità 
e della stabilità del proprio risultato, genera determinate aspettative di 
perfomance.155 
Legittimate per la loro affidabilità nel contesto sociale, queste aspettative 
vengono maturate principalmente dai soggetti impegnati nei processi collegati – 
                                                                                                                                                           
structures, procedures, and strategy”. I primi due – soprattutto l’intuizione o cognizione (cfr. Crossan & 
Berdrow, 2003) – avvengono a livello individuale, l’interpretazione procede tuttavia anche a livello di 
gruppo dove inizia ad innescare l’integrazione a livello collettivo della nuova conoscenza. Quando infine 
tale conoscenza è istituzionalizzata vuol dire che è incorporata nell’organizzazione. Crossan & Berdrow 
(2003, p. 1090) osservano che “The organizational level is where we find stores of knowledge and 
learning in such nonhuman eletnents as structures, systems, procedures, routines, and strategy”. 
150
 Nonaka (1994, p. 17) sostiene che la conoscenza “is created by individuals. An organization 
cannot create knowl-edge without individuals. The organization supports creative individuals or 
provides a context for such individuals to create knowledge. Organizational knowledge creation, 
therefore, should be understood in terms of a process that organizationally [tra virgolette] amplifies the 
- knowledge created by individuals, and crystallizes it as a part of the knowledge network of 
organization”. Tuttavia ci sembra che tale considerazione non tenga conto della possibilità che si 
sviluppino ad un livello superiore a quello individuale, ad esempio un team, modelli decisionali ed 
operativi che nessun componente del gruppo è in grado pienamente di spiegare pur applicandoli e 
riconoscendone la validità. Questo assunto è implicito in Zollo e Winter (2002, p. 317) i quali 
sottolineano che “Organizational competence improves as members of an organization become more 
aware of the overall performance implications of their actions, and is the direct consequence of a 
cognitive effort more or less explicitly directed at enhancing their understanding of these causal links.”. 
Cfr. anche Cook & Brown (1999). 
151
 Le organizational capability si distinguono, appunto, da quelle individuali proprio perché 
sono patrimonio del  sistema sociale. Cfr. Dosi et al. (2000). 
152
 Scrivono Zollo e Winter (2002, p. 317) “By sharing their individual experiences and 
comparing their opinions  comparing their opinions with those of their colleagues, organization 
members can achieve an improved level of understanding of the causal mechanisms intervening 
between the actions required to execute a certain task and the performance outcomes produced”. 
153
 Cfr. Nelson & Winter (1982). 
154
 Cfr. Hannan & Freeman (1977 e 1984); Starbuck (1983); Thompson (1967). 
155
 Cfr. Stene (1940); Nelson & Winter (1982); March & Olsen (1989); Gersick and Hackman 





quelli, per intenderci, che le forniscono input o ne utilizzano l’output – i quali 
ricombinano le loro attività in funzione dell’esito atteso dando così luogo ad una 
concatenazione efficiente di operazioni coordinate. Le routine forniscono inoltre una 
traccia per la risoluzione di problemi inattesi.156 In mancanza di certezze riguardo 
all’esito di alcune operazioni critiche – incertezza che può emergere da limiti 
cognitivi157 o da parziale assenza di informazione158 – è spesso preferita l’esecuzione 
di una prassi consolidata anche se chiaramente sub-ottimale,159 piuttosto che la 
sperimentazione di soluzioni nuove.160 
Un ulteriore funzione delle routine è quella di ‘memoria’ specifica della 
conoscenza aziendale.161  Non meraviglia pertanto come alcuni autorevoli studiosi le 
pongano alla base delle competenze aziendali quali mattoni fondamentali.162 
Proprio a causa della loro natura emergente – collegata cioè alla loro 
ripetizione e diffusione – le routine tendono a ‘raffinarsi’ dopo ogni re-iterazione,163 
                                                      
156
 Cfr. Becker (2004). 
157
 Cfr. Simon (1950). 
158
 Per Kyläheiko et al. (2002, pp. 73-77) l’incertezza può riguardare l’esito delle azioni messe in 
atto dagli individui ed essere una caratteristica dell’ambiente, si parla in tal caso di incertezza 
sostanziale (cfr. Arrow, 1974, p. 33; Langlois, 1984 pp. 27-30), oppure derivare dai limiti computazionali 
del decisore (incertezza procedurale) i quali, pur variando da individuo ad individuo, influenzano 
sempre la sua condotta decisionale. Per Nelson & Winter (1982) l'emergere di routine organizzative 
costituisce la risposta alla percezione di incertezza. 
159
 Il concetto di sub-ottimalità è applicabile a tutte quelle soluzioni che non rappresentano le 
migliori soluzioni possibili. Soluzioni sub-ottimali sono spesso legate alla complessità del problema 
affrontato. È noto come la gestione di tali problemi preveda spesso una sequenza di decisioni e azioni  
che raramente riflettono la soluzione ottimale dal punto di vista economico (cfr. Marengo & Dosi, 
2005). A causa della loro limitata capacità computazionale, anche in presenza di tutte le informazioni 
necessarie gli individui possono sistematicamente ‘mancare’ la soluzione ottima di un problema 
complesso. Cfr. Cyert & March (1963). 
160
 Nelle parole di Kelly e Amburgey (1991, p. 592-3) “we want sick people to be treated by a 
licensed doctor using accepted medical procedures. whether they recover completely may be less 
important than a care provider's ability to demonstrate that doctors in their employ adhered to 
accepted forms of treatment and care (Meyer & Rowan, 1977)”. 
161
 Cfr. Nelson & Winter (1982). Scrive Becker (2004, p. 651) “Several kinds of specificity have 
been identified in the literature: historical specificity (Barney, 1991; Reynaud, 1996; Hodgson, 2001), 
local specificity (Simon, 1976) and relation specificity (Dyer and Singh, 1998). Historical specificity 
derives from the fact that whatever happens does so at a certain point of time, which is characterized 
by a certain constellation of environmental factors and interpretative mindsets (Reynaud, 1996). 
Because such constellations will be complex, the probability that routines can be replicated exactly is 
low (cf. Rivkin, 2001). Local specificities also arise because routines are outcomes local learning 
processes (Egidi, 1992; Malerba and Orsenigo, 1996; cf. Foster, 1981), and because of cultural 
differences and limits to generalization arising from those (cf. Simon, 1976)”. 
162
 Cfr. Dosi et al. (2000). 
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attraverso un processo di apprendimento che talvolta è inconsapevole,164 altre è 
consciamente orientato ad uno scopo.165 In assenza di grandi cambiamenti nelle 
condizioni di gestione, il raffinamento delle routine garantisce il miglioramento 
progressivo dell’efficienza. L’affermarsi di routine tra le modalità operative impiegate 
per espletare i processi aziendali, consente, nelle circostanze succitate, un certo 
‘dinamismo’ del sistema aziendale,166 seppur strettamente vincolato al passato.167 Si 
può infatti affermare che, grazie al “meccanismo evolutivo”168 costantemente in atto 
nelle routine, la configurazione corrente della struttura di attività e processi di 
un’azienda possiede un proprio “momento” di cambiamento.169 
In conseguenza di shock, le routine, in particolare modo quelle collegate,170 
tendono a funzionare da potente inibitore al cambiamento radicale o rivoluzionario.171 
Spesso in condizioni di incertezza, i soggetti dell’azienda finiscono infatti per affidarsi 
alle prassi consolidate  limitando l’esplorazione  di eventuali alternative.172 Inoltre la 
concatenazione tra routine non rende affatto agevole il disinvestimento di uno o più 
elementi.173 Il rischio di fronte a tale inerzia è tuttavia che l’azienda finisca con lo 
sperimentare un distacco sempre più grande dal suo ambiente.174 
                                                      
164
 Cfr. Ashforth & Fried (1988). 
165
 Cfr. Becker (2004); Pentland & Reuter (1994). 
166
 Cfr. Nelson & Winter (1982). 
167
 Cfr. Lavie (2006); Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007). 
168
 Cfr. Lavie (2006). 
169
 Cfr. Miller et al. (1984).. 
170
 Cfr. Feldman (2003). 
171
 Cfr. Barnett & Carroll (1995); Miller et al. (1984).; Pettigrew et al. (2001); Tushman & 
Romanelli (1985). Secondo Greenwood & Hinings (1996), il cambiamento radicale non può essere 
convergente. I due studiosi osservano infatti che “Radical organizational change,  or ‘frame bending’ as 
it is sometimes evocatively known, involves the busting loose from an existing ‘orientation’ (Johnson, 
1987; Miller, 1982,1990) and the transformation of the organization”, mentre  il cambiamento 
rivoluzionario si discosta da quello evolutivo per intensità e velocità, ossia “Whereas evolutionary 
change occurs slowly and gradually, revolutionary change happens swiftly and affects virtually all parts 
of the organization simultaneously”, cfr. Greenwood & Hinings (1996, p. 1024). Cfr. anche Orlikowski 
(1993). 
172
 Cfr. Cyert & March (1963); Kelly & Amburgey (1991). Si pensi ad esempio al caso del “kill-
the-messenger-of-bad-news”, cfr. Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007, p. 917).  
173
 Cfr. Ghemawat (1991). “By exploiting current strengths, there is a tendency to crowd out 
explorative activities which go beyond the beaten track: ‘As organizations develop greater competence 
in a particular activity, they engage in that activity more, thus further increasing competence and the 
opportunity cost of exploration’ (Levinthal and March, 1993: 106)”, Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007, p. 
917). 
174





La scelta concernente l’evoluzione di competenze - e delle routine, in quanto 
sotto-strutture delle prime175 – costituisce quindi un “managerial dilemma”176 dalle 
implicazioni fondamentali, direttamente correlate cioè alla sopravvivenza e allo 
sviluppo del sistema aziendale. 
In tempi recenti è emersa in letteratura una prospettiva di studio che indirizza 
in modo centrale il tema dello sviluppo delle competenze in funzione del 
rinnovamento del fit strategico.177 Secondo alcuni studiosi,178 la capacità di sostenere 
nel tempo una elevata consonanza esterna deriva dall’attivazione di particolari 
competenze nei processi aziendali: le dynamic capabilities. Questi elementi, secondo 
alcuni studiosi, consisterebbero in specifiche abilità nel realizzare il cambiamento della 
propria base di risorse e competenze in tempi più brevi o a costi minori,179 mentre, 
secondo altri, formerebbero meccanismi o ‘sistemi’ manageriali per il rinnovamento 
articolati in varie componenti.180 
Il concetto di dynamic capabilities, anche a seguito del suo enorme ‘successo’ 
come stream di ricerca,181 si è evoluto sensibilmente rispetto alla definizione seminale 
                                                      
175
 Cfr. Dosi et al. (2000); Lavie (2006). 
176
 Cfr. Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007, p. 913). I due studiosi scrivono “organizations are 
confronted with a dilemma: on the one side, they have to develop reliable patterns of selecting and 
linking resources in order to attain superior performance and competitive advantages and on the other 
side this endeavor constitutes—at least in volatile markets— a considerable risk of becoming locked 
into exactly these capabilities. How can this paradox be resolved?”, Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007, p. 
919). 
177
 Cfr. Helfat et al. (2007). 
178
 Cfr., tra gli altri, Eisenhardt & Martin (2000); Helfat et al. (2007); Teece et al. (1997); Winter 
(2003); Zahra, Sapienza & Davidsson (2006). 
179
 Cfr. Zott (2003). 
180
 Cfr., ad esempio, Ahmed & Wang (2007); Teece (2007). 
181
 Cfr. Easterby-Smith, Lyles & Peteraf (2009). Barreto (2010, p. 258) scrive “I searched for 
scholarly work that mentioned dynamic capabilities anywhere in the document text, from 1997 to 
2007. A remarkable number of studies referred to dynamic capabilities during this period (reaching a 
total of 1,534 articles), and the data further indicate an increasing trend over time. Second, the number 
of articles considering dynamic capabilities as a key element of the focal study (rather than just 
referring to it somewhere in the text) has also been important and growing. Third, the dynamic 
capabilities view has also attracted substantial attention from scholars publishing in top-tier 
management journals. From 1997 to 2007, I found a total of 40 articles published in leading 
management journals (Academy of Management Journal, Academy of Management Review, 
Administrative Science Quarterly, Journal of Management, Journal of Management Studies, 
Management Science, Organization Science, and Strategic Management Journal) that have mentioned 
“dynamic capabilities” in their title and/or their abstract. Fourth, despite the particular link of the 
concept to the field of strategic management because of its nature and origins, research based on 
dynamic capabilities is far from being confined to this domain. In fact, this view has also been used in 
research specialized in most main areas in business administration, namely, in marketing (e.g., Menguc 





del 1997, la quale può essere in parte fatta risalire al contributo che gli stessi Teece e 
Pisano avevano fornito nel lontano 1994.182 
Originariamente interpretate come “the firm’s ability to integrate, build, and 
reconfigure internal and external competences to address rapidly changing 
environments – e ancora – dynamic capabilities thus reflect an organization’s ability to 
achieve new and innovative forms of competitive advantage given path dependencies 
and market positions”,183 le dynamic capabilities non facevano altro, espresse in 
questi termini, che estendere la RBV suggerendo una tipologia particolare di 
competenze – la quale appariva quanto mai opportuna se si considera il ‘vuoto’ 
normativo lasciato dalla suddetta prospettiva sul sostenimento del VC in contesti 
dinamici.184 
Negli anni sono state fornite molte concettualizzazioni alternative delle 
dynamic capabilities. Si illustrano nella tabella seguente le principali facendo 
riferimento ad alcune importanti review presenti nella relativa letteratura.185 
                                                                                                                                                           
Fixson, 2005), international management (e.g., Uhlenbruck, 2004), information management (e.g., 
Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003), and entrepreneurship (e.g., Arthurs & Busenitz, 2006)”.  
182
 Cfr. Teece & Pisano (1994). “the growing literature on this topic has provided successive and 
distinct definitions of the construct (e.g., Døving & Gooderham, 2008; Eisenhardt & Martin, 2000; 
Helfat et al., 2007; Teece, 2007; Teece et al., 1997; Winter, 2003; Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006; 
Zollo & Winter, 2002). Such a proliferation of definitions shows the dynamism generated by the topic 
and is justified by the youth of the approach, but it also produces some confusion that may hinder 
more effective progress within the field. So a consolidation of the concept of dynamic capabilities 
seems required before further research steps are taken in the field to ensure that proper assumptions, 
variables, and relationships are considered”, Barreto (2010, p. 257). 
183
 Cfr. Teece et al. (1997, p. 516). Easterby-Smith et al. (2009, p. S2) osservano che “This 
definition, while providing a start, left open the questions of what constitutes such abilities, what their 
attributes are, how they can be recognized, and where they come from”. 
184
 Cfr. Priem & Butler (2001). Scrivono Easterby-Smith et al. (2009, p. S1) “There are 
undoubtedly many reasons for the intense interest in the topic of dynamic capabilities. It is associated 
closely with the resource-based view (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984), which is itself a 
highly active area of research. Like the resource-based view, its focus is on core issues such as 
competencies and firm performance, of longstanding importance in the field of strategic management. 
In contrast to the resource-based view, however, its emphasis is on dynamics.1 This allows it to be 
disassociated from criticisms levelled at the resource-based view as a static and equilibrium-based 
model (e.g. Simon, Hitt and Ireland, 2007; Teece, 2007), thus broadening its appeal. It also suggests an 
antidote to the dark side of a resource-based advantage, when changing conditions turn core 
competencies into core rigidities (Leonard-Barton, 1992)”. 
185
 Cfr. Ambrosini e Bowman (2009); Arend & Bromiley (2009); Barreto (2010); Easterby-Smith 
et al. (2009); Govind Menon (2008); Helfat & Peteraf (2009); Wang & Ahmed (2007). La base di articoli 
presa in considerazione in fase di literature review per l’esame del concetto di dynamic capabilities 





Tabella 1 – alcune importanti definizioni del concetto di dynamic capabilities fornite in letteratura 
Scholar(s) Definition Roots 
Teece, Pisano & Shuen 
(1997, p. 516) 
the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal 
and external competences to address rapidly changing 
environments. dynamic capabilities thus reflect an 
organization’s ability to achieve new and innovative forms of 
competitive advantage given path dependencies and market 
positions 
Seminal 
Eisenhardt & Martin 
(2000, p. 1107) 
The firm's processes that use resources – specifically the 
processes to integrate, reconfigure, gain and release 
resources – to match and even create market change. 
dynamic capabilities thus are the organizational and 
strategic routines by which firms achieve new resource 
configurations as markets emerge, collide, split, evolve, and 
die 
Teece et al. (1997) 
Zollo & Winter (2002, 
p. 340) 
a leamed and stable pattem of collective activity through 
which the organization systematically generates and 
modifies its operating routines in pursuit of improved 
effectiveness 
Nelson & Winter (1982) 
Winter (2003, p. 991) Capabilities that operate to extend, modify or create 
ordinary capabilities 
Nelson & Winter (1982), 
Zollo & Winter (2002) 
Pavlou & El Sawy 
(2005, p. 14) 
the ability to deploy superior new configurations of 
functional competencies by sensing the environment, 
generating new knowledge, coordinating activities, and 
integrating resources 
Winter (2003) 
Zahra et al. (2006, p. 
918) 
the abilities to reconfigure a firm’s resources and routines in 
the manner envisioned and deemed appropriate by its 
principal decision-maker(s) 
Eisenhardt & Martin 
(2000), Penrose (1959) 
Teece (2007, p. 1319) dynamic capabilities can be disaggregated into the capacity 
(a) to sense and shape opportunities and threats, (b) to seize 
opportunities, and (c) to maintain competitiveness through 
enhancing, combining, protecting, and, when necessary, 
reconfiguring the business enterprise’s intangible and 
tangible assets 
Teece et al. (1997) 
Helfat et al. (2007, p. 1) The capacity of an organization to purposefully create, 
extend or modify its resources base 
Eisenhardt & Martin 
(2000), Winter (2003) 
 
1.4. I tratti fondamentali delle dynamic capabilities 
Dall’analisi delle definizioni più rilevanti fornite in letteratura in merito al 





filone. Esse sono infatti interpretate da alcuni come processi o routine di alto livello,186 
mentre da altri come abilità o capacità.187 È possibile poi riconoscere ulteriori 
differenze negli effetti attribuiti alle dynamic capabilities, cioè, se da un certo punto di 
vista si colloca tali componenti al governo dei processi di cambiamento di (1) 
competenze o routine di ordine inferiore,188 da un altro, (2) gli effetti delle dynamic 
capabilities investirebbero le risorse aziendali in generale,189 se non (3) parte ampia 
delle circostanze di gestione e quindi anche i mercati, le regole competitive, le 
tecnologie dominanti, la struttura del settore.190 
Le dynamic capabilities sono state inoltre intese come ‘strutture’ emergenti,191 
definite a livello locale (quindi specifiche),192 radicate nell’apprendimento 
                                                      
186
 Cfr. Eisenhardt & Martin (2000); Winter (2003); Zollo & Winter (2002); Zott (2003). 
187
 Cfr., ad esempio, Helfat et al. (2007); Teece (2007); Teece et al. (1997); Zahra et al. (2006). 
Questa separazione è in realtà soltanto formale dacché, come evidenzia Giddens (1979 e 1984), 
strutture e processi all’interno dei sistemi sociali sono due manifestazioni dello stesso fenomeno. Cfr. 
anche Archer (1997); Bate (1994); Tsoukas & Chia (2002); Weick (1979). 
188
 Cfr. Collis (1994); Zollo & Winter (2002); Winter (2003); Zahra et al. (2006); Zott (2003). 
189
 Cfr. Eisenhardt & Martin (2000); Helfat et al. (2007). 
190
 Cfr. Eisenhardt & Martin (2000); Zahra et al. (2006). 
191
 Cfr. Zollo & Winter (2002). L’idea secondo cui le strutture come le competenze all’interno 
dei sistemi sociali siano in continua ridefinizione è a fondamento anche dell’economia aziendale. Già 
Zappa, ad esempio, con riguardo al 'sistema della dinamica economica d'impresa', osserva: “L'azienda, 
come ogni unità economicamente coordinata, è qualcosa di più della somma dei suoi componenti; il 
complesso ha proprietà che i suoi elementi non posseggono e non valgono a definire; né possono le 
caratteristiche del complesso essere date da una mera composizione delle caratteristiche delle sue 
componenti. L'impossibilità di ridurre le caratteristiche del complesso aziendale a quelle sole dei suoi 
componenti si palesa specialmente quando si avverta che l'azienda è un sistema interconnesso 
continuamente perturbato, l'indagine del quale dischiude un vasto mondo di coerenze e di sequenze, 
un articolato processo di interrelazioni, necessariamente sfuggenti ad ogni configurazione statica 
dell'economia aziendale” Zappa (1937, p. 13-14). Si noti come lo studioso critichi l'assunto cartesiano 
secondo il quale il tutto può essere compreso scomponendolo nelle sue parti. Cfr. anche. Bertini (1990, 
p. 23). Nobolo (1993, p. 360) scrive “il continuo divenire dell'impresa, ed in particolare dell'azienda di 
produzione, ordine economico dell'impresa, è sempre connesso alle decisioni ed alle operazioni di 
coloro che operano nell'azienda”. Bianchi Martini (2009, p. 19) osserva che “L'azienda, in quanto 
combinazione di fattori della produzione [virg.], presenta un proprio assetto strutturale [in corsivo]; 
essa, in altre parole, se osservata con riferimento a un determinato istante, appare come un insieme 
coordinato di risorse [idem]. Tale assetto, come è del tutto evidente, non è statico: l'azienda è infatti un 
sistema dinamico che compie un insieme di operazioni tra loro coordinate nel tempo e nello spazio e 
unitariamente finalizzate al perseguimento dell'equilibrio economico a valere nel tempo”. Molte pagine 
dopo, lo stesso Autore prosegue dicendo che “Spetta agli uomini che operano in azienda, e in primis 
[corsivo] a coloro che hanno responsabilità apicali e di coordinamento e controllo, orientare le 
operazioni [...]. I presupposti che conferiscono alle operazioni natura sistematica si trovano, quindi, 
nell'attività umana”, Bianchi Martini (2009, p. 105). Per un approfondimento della natura sistemica 
dell'impresa si veda Bertini (1993), Ferrero (1987) o Vicari (1991). 
192





organizzativo,193 e deputate in modo specifico a risolvere il problema delle core 
rigidities
194 e della path-dependancy che spesso condizionano la struttura aziendale a 
livello delle “competenze ordinarie”.195 Per alcuni studiosi, le dynamic capabilities 
sono poi una espressione tipica dell’attività imprenditoriale,196 mentre per altri,197 
rappresentano prevalentemente quella manageriale. 
Con riferimento al contesto rilevante, si evidenzia come alcuni studiosi 
ritengano l’emergere delle dynamic capabilities all’interno delle unità produttive di un 
settore una circostanza condizionata al forte dinamismo ambientale,198 per cui non 
dovrebbe essere possibile osservarle, se non in casi eccezionali, in contesti 
relativamente stabili. Altri credono, al contrario, nella possibilità di trovare dynamic 
capabilities in qualunque contesto ed in quasiasi azienda, a prescindere dalle 
specifiche caratteristiche dell’ambiente,199 le quali, tutt’al più, possono favorire alcune 
differenze nella struttura interna di tali componenti. Eisenhardt & Martin (2000), 
infatti, ritengono che in contesti particolarmente dinamici, le dynamic capabilities non 
abbiano il tempo di ‘maturare’ un profilo strutturato, cioè ben definito e riconoscibile, 
ma si manifesterebbero in forme più evanescenti e con maggiore discontinuità.200 
Un ulteriore punto discusso in letteratura sono i processi di creazione e 
sviluppo delle dynamic capabilities.201 Seguendo una prospettiva ‘evoluzionista’202, 
                                                      
193
 Cfr. Zollo & Winter (2002). 
194
 Cfr. Easterby et al. (2009); Leonard-Barton (1992). Il concetto di core rigidities è molto vicino 
a quello del lock-in cui si è fatto precedente riferimento. Si veda Ghemawat (1991) 
195
 Cfr. Winter (2003). Per lo Studioso, le dynamic capabilites regolano in modo specifico il 
cambiamento delle competenze utilizzate all’interno della combinazione produttiva, che Winter 
definisce, appunto, “ordinarie”. 
196
 Zahra et al. (2006, p. 918) scrivono “the creation and subsequent use of dynamic capabilities 
correspond to the entrepreneur, the entrepreneurial team, or the firm’s senior management’s 
perception of opportunities to productively change existing routines or resource configurations, their 
willingness to undertake such change, and their ability to implement  these changes (Katona, 1951; 
Penrose, 1959). This ability is largely determined by the motivation, skills and experiences of the firm’s 
key managers (Penrose, 1959)”. Cfr. anche Newey & Zahra (2009). 
197
 Adner & Helfat (2003, p. 1013) scrivono “corporate managers perform a resource 
governance function, broadly defined. This resource governance function includes the allocation of 
resources between businesses. When corporate managers shift resources between businesses or make 
decisions that affect all businesses in a similar manner (e.g., company-wide lay-offs), these actions may 
contribute to a time-varying corporate effect”. Cfr. Anche  Teece (2007) e Sirmon & Hitt (2010). 
198
 Cfr. Teece et al. (1997). Anche Teece (2007) ipotizza tanta più rilevanza per le Dynamic 
capabilities quanto più è esposto l’ambiente al cambiamento. 
199
 Cfr. Eisenhardt & Martin (2000); Zahra et al. (2006); Zollo & Winter (2002). 
200
 Si vedano, a tal proposito, anche, Rindova & Kotha (2001). 
201
 Cfr. Barreto (2010). 
202
 Cfr. Nelson & Winter (1982) nella loro Evolutionary Theory of Economic Change. Cfr. anche 





alcuni studiosi riconducono la genesi di tali componenti ad uno specifico processo di 
apprendimento che, coinvolgendo spesso sia i soggetti aziendali che il network 
produttivo,203 condurrebbe all’istituzionalizzazione di un set di soluzioni gestionali al 
problema del rinnovamento delle competenze aziendali.204 
Il circuito variazione-selezione-ritenzione di nuove soluzioni ai problemi di 
gestione – processo che si sviluppa necessariamente mediante la loro legittimazione 
nel “contesto istituzionale”205 dell’azienda – sarebbe alla base di tale meccanismo.206 
Per Zahra et al. (2006) lo sviluppo delle competenze, dunque anche delle stesse 
dynamic capabilities, è, in sintesi, il risultato di tentativi, improvvisazione ed 
imitazione, dunque anche frutto di un fattore casuale potenzialmente spiccato.207 Di 
parere opposto, Zollo & Winter (2002) esaltano invece la componente “deliberata” e 
bottom up del processo di apprendimento che conduce alla formazione delle dynamic 
capabilities, distinguendo una fase di knowledge articulation,208 frutto del confronto o 
della valutazione collettiva, ed una di knowledge codification,209 mediante la quale la 
conoscenza prodotta viene cristallizzata per essere più facilmente trasferita.210 
Altri studiosi come Narayan, Colwell e Douglas (2009) enfatizzano infine il ruolo 
del top management nel fornire l’impeto alla generazione delle competenze mediante 
                                                      
203
 Cfr. Rothaermel & Hesse (2007). 
204
 Cfr., tra gli altri, Zollo & Winter (2002). 
205
 Cfr. DiMaggio & Powell (1991); Meyer & Rowan (1977). 
206
 Cfr. Zott (2003). 
207
 Si veda la definizione fornita dagli studiosi a pag. 41. 
208
 “Important collective learning happens when individuals express their opinions and beliefs. 
engage in constructive confrontations and challenge each other's viewpoints (Argyris and Schon 1978, 
Duncan and Weiss 1979). Organizational competence improves as members of an organization become 
more aware of the overall performance implications of their actions, and is the direct consequence of a 
cognitive effort more or less explicitly directed at enhancing their understanding of these causal links. 
[…] By sharing their individual experiences and confronting their opinions with those of their 
colleagues,  organization members can achieve an improved level of understanding of the causal 
mechanisms intervening between the actions required to execute a certain task and the performance 
outcomes produced”, Zollo & Winter (2010, pp. 341-2). 
209
 “An even higher level of cognitive effort is required when individuals codify their 
understandings of the performance implications of internal routines in written tools, such as manuals, 
blueprints, spreadsheets, decision support systems, project management software, etc. Knowledge 
codification is a step beyond knowledge articulation. The latter is required in order to achieve the 
former, while the opposite is obviously not true. The fact that in most cases articulated knowledge is 
never codified bears witness to additional costs incurred when stepping up the learning effort from a 
simple sharing of individual experience to developing manuals and other process-specific tools”, Zollo & 
Winter (2010, pp. 342). 
210
 “At any point in time, firms adopt a mix of learning behaviors constituted by a 
semiautomatic accumulation of experience and by deliberate investments in knowledge articulation 





un“imprinting” del proprio particolare “orientamento cognitivo”, permeante ‘top 
down’ ogni ‘strato’ dell’organizzazione.211 
La ripetizione e la ripetibilità di tale processo condurrebbero, secondo gli 
Studiosi, alla genesi di competenze manageriali specializzate nel cambiamento delle 
altre competenze, cioè, allo sviluppo di dynamic capabilities. È possibile affermare 
che, da questo punto di vista, le dynamic capabilities consistono in meccanismi 
predisposti  dinamizzazione delle risorse aziendali.212 
Un altro aspetto per certi versi aperto nel dibattito sulle dynamic capabilities è 
la loro caratteristica di eterogeneità. Sebbene la maggior parte degli scholar – in 
particolare coloro che tendono a non distaccarsi troppo dall’infrastruttura teorica 
della RBV (es. Makadok, 2001) – assumano una natura essenzialmente specifica e 
unica per le Dynamic capabilities, altri Autori, come ad esempio Eisenhardt & Martin 
(2000), ipotizzano la possibilità che le stesse esibiscano componenti comuni e 
riconoscibili.213 Lo stesso Teece, esplorando le micro-fondazioni delle dynamic 
capabilities, propone l’esistenza di tre capacità fondamentali poste alla loro base: (1) il 
sensing, ovvero la capacità di percepire opportunità di cambiamento;214 (2) il seizing, 
cioè la capacità di sfruttare le opportunità percepite; (3) il reconfiguring, o meglio la 
capacità di orchestrare il cambiamento dell’assetto produttivo attraverso la 
ricombinazione delle risorse aziendali. 
Per quanto riguarda gli effetti delle dynamic capabilities sulle performance e le 
relazioni con il vantaggio competitivo, soprattutto nelle fasi iniziali del filone,215 si è 
spesso teorizzata una connessione piuttosto ‘diretta’.216 
                                                      
211
 È dunque un approccio top-down, simile per certi versi a quello di Hamel & Prahalad (1989 e 
1996) centrato sul concetto di stategic intent e sulle sue componenti: sense of direction, sense of 
discovery e sense of destiny.  
212
 Cfr. Narayan et al. (2009). 
213
 Cfr. Barreto (2010). Le considerazioni di Eisenhardt & Martin (2000) non sono 
necessariamente in contrasto con quelle degli altri scholar. Essi non negano infatti la presenza di path-
dependancy nello sviluppo delle competenze così come non negano gli effetti delle circostanze 
contingenti e locali, ma considerano la possibilità che Dynamic capabilities originate in combinazioni 
aziendali differenti possano essere simili nel risultato. Tale concetto viene sintetizzato dagli Autori come 
equifinalità delle Dynamic capabilities. 
214
 Capacità che ricorda – come appunto sottolineato dallo stesso Teece – l’alertness 
imprenditoriale di Kirzner (1973), in parte anticipata e discussa in Wang & Ahmed (2007). 
215
 Cfr. Barreto (2010). 
216
 Si prenda in considerazione, ad esempio, la definizione di Teece et al. (1997) fornita a pag. 
41. In merito ad essa e al collegamento con il VC, Easterby et al. (2009, p. S2) osservano “they come 
close to suggesting a one-to-one correspondence between these concepts”. Helfat et al. (2009), 
seguendo Bromiley & Fleming (2002), hanno tuttavia chiarito che una definizione di DC in cui v’è una 





Concependole come meccanismi atti al miglioramento continuo dell’efficienza, 
Zollo & Winter (2002, p. 341) osservano ad esempio che “both superiority and viability 
will prove transient for an organization that has no dynamic capabilities”. Per gli 
Studiosi succitati, le dynamic capabilities sembrano dunque quasi una condizione 
necessaria, anche se non sufficiente, alla realizzazione di un vantaggio competitivo 
duraturo.217  
Altri importanti Autori ritengono tuttavia tale posizione eccessiva e 
pericolosamente ‘tautologica’, preferendo piuttosto teorizzare un effetto soltanto 
indiretto delle dynamic capabilities sulle performance aziendali,218 ‘moderato’ dal loro 
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 Posizione in qualche modo condivisa da Eisenhardt & Martin (2000) ed, in una rivisitazione 
delle originali convinzioni, anche da Teece (2007) che a dieci anni dal suo paper seminale specifica che 
(p. 1341) le Dynamic capabilities sono “the foundation of enterprise-level competitive advantage in 
regimes of rapid (technological) change” e, qualche pagina dopo, “the ambition of the dynamic 
capabilities framework is nothing less than to explain the sources of enterprise-level competitive 
advantage over time […]  dynamic capabilities lies at the core of enterprise success (and failure)”, cfr. 
Teece (2007, p. 1320). 
218
 Cfr., ad esempio, Winter (2003). Scrivono Wang & Ahmed (2007, p. 42) “Dynamic 
capabilities are conducive to long-term firm performance, but the relationship is an indirect one 
mediated by capability development which, in turn, is mediated by firm strategy; dynamic capabilities 
are more likely to lead to better firm performance when particular capabilities are developed in line 
with the firm’s strategic choice”. 
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Figura 1 - la relazione tra Dynamic capabilities





livello di effiacia nel garantire l’allinemento delle  competenze ordinarie,219 quelle cioè 
cui sono riconducibili direttamente i risultati aziendali,220 alle circostanze di gestione. 
Proprio a tal proposito nascono – come ad esempio in Zahra et al. (2006) – distinzioni 
piuttosto categoriche tra le dynamic capabilities e le altre componenti, identificate 
talvolta come “substantive capabilities”,221 e le specificazioni secondo cui le dynamic 
capabilities influiscono sull’andamento aziendale mediante lo sviluppo di nuove 
competenze o il cambiamento di quelle pre-esistenti.222 
La prospettiva secondo cui è possibile categorizzare le risorse aziendali in 
ragione della loro dipendenza dal cambiamento suggerisce l’esistenza di una gerarchia 
tra le stesse,223 all’interno della quale si dispongono ai piani più alti, le dynamic 
capabilities, mentre a le competenze ordinarie o substantive trovano posto ai piani 
inferiori.224 
La più importante implicazione di questa relazione indiretta con il vantaggio 
competitivo e le performance, peraltro mediata dalla stessa effiacia delle dynamic 
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 Cfr., tra gli altri, Helfat et al. (2007); Zahra et al. (2006); Zott (2003). 
220
 Zahra et al. (2006, p. 921) scrivono “three elements that have come to be confounded in the 
literature: (1) the ability to solve a problem (a substantive capability); (2) the presence of rapidly 
changing problems (an environmental characteristic); and (3) the ability to  change the way the firm 
solves its problems (a higher-order dynamic capability to alter capabilities)”. 
221
 La stessa separazione era stata avanzata anni prima da Collis (1994) e Winter (2003) il quale 
osserva “There is a broad consensus in the literature that ‘dynamic capabilities’ contrast with ordinary 
(or ‘operational’) capabilities by being concerned with change. Collis (1994) is particularly explicit and 
formal in making the point that dynamic capabilities govern the rate of change of ordinary 
capabilities.”, cfr. Winter (2003, p. 992). 
222
 “We refer, as have some other theoreticians (e.g. Winter, 2003), to the set of abilities and 
resources that go into solving a problem or achieving an outcome as a substantive (or ‘ordinary’) 
capability. We distinguish substantive capability from the dynamic ability to change or reconfigure 
existing substantive capabilities, which we term as the firm’s dynamic capabilities. Thus, the qualifier 
‘dynamic’ distinguishes one type of ability (e.g. the substantive ability to develop new products) from 
another type of ability (e.g. the ability to reform the way the firm develops new products). A new 
routine for product development is a new substantive capability but the ability to change such 
capabilities is a dynamic capability”, Zahra et al. (2006, p. 921). 
223
 Cfr. Collis (1994). Sebbene tale posizione sia stata fortemente avversata dallo Studioso, 
caratterizza una parte importante della letteratura sulle dynamic capabilities. Cfr. ad esempio Winter 
(2003). 
224
 “To make effective use of the concept of a hierarchy of rates of change, we need a 
convention to identify the ‘zero level,’ the analogue of position for variables moving in space. Because 
capabilities are complex, structured and multidimensional, this question may not have an answer that 
seems both clear and compelling in all cases. There is, however, a heuristic guide available that 
conforms to common sense and existing practice, at least for the capabilities of firms competing in 
markets. Consider a hypothetical firm ‘in equilibrium,’ an organization that keeps earning its living by 
producing and selling the same product, on the same scale and to the same customer population over 





capabilities, è che un loro inappropriato uso può perfino danneggiare il valore del 
portafoglio aziendale di risorse.225 
Le dynamic capabilities implicano inolte costi – si pensi, ad esempio, ad un 
laboratorio di R&D o alle unità deputate ai progetti ‘speciali’ o innovativi. Winter 
(2003) ritiene infatti che la scelta di dotarsi o meno di una dynamic capabilities, 
dovrebbe seguire una attenta valutazione delle alternative disponibili.226 La 
convenienza a detenere in portafoglio tali componenti potrebbe quindi diminuire a 
favore di altre forme concorrenti, soprattutto – come afferma lo Studioso – in 
presenza di ambienti maturi e stabili. Secondo questa particolare impostazione, le 
dynamic capabilities implicano, in definitiva, non solo un commitment di lungo 
periodo su specifiche risorse, ma anche un costo-opportunità legato al possibile 
impiego di soluzioni alternative. 
Per ciò che concerne il tema dello sviluppo delle competenze ed il suo legame 
con la strategia, Wang & Ahmed (2007) chiariscono come il primo sia profondamente 
influenzato dall’impostazione strategica operante,227 mediante l’influenza che la 
stessaha avuto in passato sulla creazione di specifiche dynamic capabilities.228 
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 Cfr. Zahra et al. (2006). 
226
 Tra le alternative individuate dallo stesso studioso v’è l’improvvisazione, o meglio, l’ad hoc 
problem solving che spiega in questi termini: “Ad hoc problem solving is not routine; in particular, not 
highly patterned and not repetitious. As suggested above, it typically appears as a response to novel 
challenges from the environment or other relatively unpredictable events. Thus, ad hoc problem solving 
and the exercise of dynamic capabilities are two different ways to change—or two categories 
comprising numerous different ways to change”, Winter (2003, pp. 992-3). 
227
 “[…] a firm possessing higher levels of dynamic capabilities focuses on developing 
capabilities as navigated by its strategic choices. For example, when the firm’s strategic orientation is to 
achieve differentiation, its dynamic capabilities may direct toward concentrating its assets on 
developing innovative capability, which results in higher levels of innovative products or services. In 
contrast, when adopting a cost leadership strategy, the firm may focus on efficient manufacturing and 
overall cost cutting. Hence, this paper proposes that capability development is an outcome of dynamic 
capabilities, often steered by firm strategy”, cfr. Wang & Ahmed (2007, p. 41). 
228
 “Underlining capability development is the path-dependent nature of dynamic capabilities: 
a firm’s current position (i.e. the sum of its resources and capabilities) is not only a function of the path 
it travelled, but also influences its decision and capability of taking up technological opportunities in the 
future (Teece et al. 1997). Capabilities are often built over a long period of time. Therefore, the model 
may not attest to firms that are driven by short-term orientation only”, cfr. Wang & Ahmed (2007, p. 
42). Tra gli effetti della strategia sul processo di sviluppo delle competenze, Leher (2000) annovera 





Alcuni studi empirici individuano nelle Dynamic capabilities un meccanismo di 
accumulazione di capacità tecnologiche,229 di ricerca e sviluppo di nuovi prodotti,230 di 
progettazione,231 e di integrazione di nuove competenze.232 
Si può in sintesi affermare che, mentre è la strategia competitiva che si intende 
realizzare a conferire unità di scopo ai processi di cambiamento delle risorse, le 
dynamic capabilities intervengono perché tali variazioni si manifestino nelle forme 
desiderate. 
Infine, l’ultimo importante aspetto discusso dagli studiosi è lo scopo delle 
dynamic capabilities. Nella definizione seminale, Teece et al. (1997, p. 516) teorizzano 
un ruolo nell’indirizzare il cambiamento aziendale nei contesti ambientali dinamici 
favorendo in questo modo il tempestivo adattamento del sistema d’azienda. Per 
Eisenhardt & Martin (2000), la funzione delle dynamic capabilities non si esaurisce 
tuttavia al matching delle caratteristiche ambientali, ma si estende alla loro deliberata 
trasformazione. Si arricchiscono, in tal senso, di una forte componente strategica ed 
imprenditoriale,233 dacché il loro domino si estende alla circostanze esterne di 
gestione nel tentativo di volgerle a favore dell’azienda e determinare la ‘distruzione’ 
degli equilibri competitivi pre-esistenti.234 
Nonostante il dibattito su molti aspetti fondamentali delle dynamic capabilities 
sia ancora in parte aperto,235 ci sentiamo di poter affermare che, in termini generali, ci 
sia sufficiente accordo nel ritenerle indirizzate al ripristino del livello di consonanza 
strategica dell’unità produttiva con l’ambiente. Il modo in cui un siffatto risultato 
viene ottenuto è tramite il governo dei processi di cambiamento del portafoglio di 
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 Cfr. Figuereido (2003). 
230
 Cfr. Clark & Fujimoto (1991). 
231
 Cfr. Brady & Davies (2004). 
232
 Cfr. Woiceshyn & Daellenbach (2005) 
233
 Cfr. Zahra et al. (2006). 
234
 Cfr. Abernathy & Clark (1985). Scrivono Hess & Rothaermel (2008, p. 28) “Dynamic 
capabilities allow organizations to modify their existing resource base to ensure continued survival and 
competitiveness. At the core of this resource transformation is the ability for an organization to 
simultaneously exploit its current capabilities as well as to explore future opportunities”. 
235
 “Despite the progress that has been made, the way forward is far from clear. For example, 
even with a clearer definition of terms, dynamic capabilities are difficult to identify. As the capacity to 
effect change, dynamic capabilities remain hidden until exercised, and even then may not be utilized to 
their fullest extent. The problem is compounded by the association of dynamic capabilities with tacit 
organizational elements and intangibles, such as routines, processes, managerial cognition and 
knowledge. The fact that dynamic capabilities as well as their effects are intertemporal phenomena 
adds to the problem. Even Teece’s (2007) ambitious attempt to reveal the microfoundations of 
sustainable performance by disaggregating dynamic capabilities into its component parts opens up at 





risorse e competenze aziendali,236 con l’obiettivo di configurare e realizzare nuovi 
assetti produttivi più aderenti alle mutate circostanze di gestione o, in alternativa, 
modificare tali circostanze per renderle più favorevoli alle condizioni interne di 
produzione. Inoltre, la possibilità che le dynamic capabilities supportino 
concretamente il mantenimento di un vantaggio competitivo è quindi non solo 
indiretta, ma anche condizionata dalla qualità di tali effetti237 – che peraltro ci sembra 
debba essere valutata anche rispetto all’efficacia delle dynamic capabilities 
eventualmente sfruttate da combinazioni rivali.238 
A scapito di una discussione ancora ‘vivace’, ci sembra infatti che il contributo 
fondamentale che molti Autori chiave hanno prodotto congiuntamente debba in 
qualche modo rappresentare un riferimento,239 così come la special issue dedicata dal 
British Journal of Management alle dynamic capabilities, che – allo stesso modo del 
lavoro curato da Costance Helfat – ha gettato una luce su molti importanti aspetti. 
Le dynamic capabilities, in definitiva, rappresentano delle ‘risposte’ alla 
percezione da parte dei soggetti aziendali di minacce ed opportunità dietro il 
cambiamento delle circostanze di gestione,240 e possono quindi essere assimilate a dei 
processi – o, se si preferisce, strutture – strategici e manageriali241, cui il top 
management può ricorrere per gestire la realizzazione di cambiamenti sostanziali, e 
dunque anche, nello specifico, quelli concernenti il rinnovamento strategico 
dell’azienda.242 
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 Cfr. Easterby-Smith et al. (2009). 
237
 Cfr. Easterby-Smith et al. (2009). 
238
 Cfr. Peteraf & Barney (2003). 
239
 Si fa riferimento ad Helfat et al. (2007). 
240
 Easterby-Smith et al. (2009, p. S4) scrivono “Dynamic capabilities are responses to the need  
for change or new opportunities, and the changes can take many forms: they involve the 
transformation of organizational processes, allocations of resources, and operations”. 
241
 Cfr. Adner & Helfat (2003, p. 1012) scrivono “Dynamic managerial capabilities are the 
capabilities with which managers build, integrate, and reconfigure organizational resources and 
competences”. Radicate nel capitale umano (cfr. Castanias & Helfat, 1991 e 2001), sociale (cfr. Burt, 
1992; Gelatkanycz, Boyd, & Finkelstein, 2001) e cognitivo (Hambrick and Mason, 1984; Huff, 1990; 
Hoopes & Johnson, 2003) dei manager, le Dynamic capabilities manageriali o DMCs, spiegherebbero 
l’eterogeneità dei risultati di business. Osservano infatti i due studiosi “[…] managers may differ in their 
dynamic capabilities and therefore may make different decisions. In addition, because managerial 
decisions operate on the resource and capability base of an organization, differences between firms in 
their resources and capabilities may lead to differences in managerial decisions”, cfr. Adner & Helfat 
(2009, p. 1020). Cfr. anche Narayan et al. (2009). 
242





Punti chiave del Capitolo 1 
• Il concetto di risorsa aziendale si estende oltre quello di fattore della 
produzione dacché incorpora anche quelle componenti immateriali che, 
pur contribuendo in modo significativo all’economicità della 
combinazione produttiva, sono difficilmente rilevabili. 
• Tra le risorse – o “input” aziendali – molti studiosi esaltano l’importanza 
delle competenze, ovvero quelle condizioni di gestione che regolano le 
modalità di svolgimento delle operazioni aziendali. Possono quindi 
essere egualmente interpretate come set di soluzioni ai problemi 
gestionali disponibili nel sistema in un dato momento. 
• Per essere considerate componenti dell’azienda e non, viceversa, 
patrimonio del singolo individuo, le competenze devono essere 
“istituzionalizzate” attraverso un processo di “costruzione sociale” nel 
quale è essenziale l’interazione tra i soggetti dell’azienda. 
• Su risorse e competenze firm-specific e aventi determinate proprietà 
possono essere ‘erette’ formule di business la cui sostenibilità nel 
medio lungo termine è funzione del dinamismo ambientale ed in 
particolare competitivo. 
• La dinamica strategica, mediante cui una formula viene 
progressivamente integrata e poi abbandonata e sostituita, dipende 
dalla capacità della stessa azienda di ‘rivitalizzare’ il valore competitivo 
della propria base di risorse attraverso il loro cambiamento. 
• In una prospettiva dinamica, la quantità e la qualità di risorse e 
competenze che un’azienda è in grado di attivare a supporto delle 
proprie strategie definisce quindi la sua “posizione” competitiva in ogni 
momento, così come le possibili posizioni alternative. 
• Il processo di cambiamento del portafoglio di risorse aziendali – in 
particolare per quanto riguarda le competenze – può essere 
considerato influenzato da path dependance, lock-in (core rigidities) e 
lock-out, ovvero soggetto ad una serie di vincoli promananti dalla 
configurazione pre-esistente che ne limitano la variabilità. Ciò vale a 
dire che all’interno dello stesso portafoglio si creano connessioni e 
interdipendenze che influenzano i processi di sviluppo di ogni 





• Tra le competenze, alcuni studiosi individuano componenti 
‘specializzate’ nel governo dei processi di cambiamento delle risorse 
aziendali cui danno il nome di dynamic capabilities. Tali capacità 
avrebbero consentirebbero il parziale superamento della progressiva 
esclusione delle alternative di cambiamento e le path dependancies 
all’interno del portafoglio strategico di risorse. 
• Le Dynamic capabilities possono essere quindi sfruttate in qualità di 
meccanismi deputati al monitoraggio ed al mantenimento del valore 
competitivo del portafoglio di risorse (evolutionary fitness). Entrano 













La dinamica di risorse e competenze nel processo di 
rinnovamento strategico dell’azienda 
2.1. Il cambiamento nella dinamica aziendale 
La ‘sensazione’ di vivere un momento di inconsueto dinamismo, ancorché 
limitata a poche espressioni, è presente negli studi manageriali da ormai molto 
tempo.243 Supportata da ricerche empiriche recenti e soprattutto di grande 
impatto,244 tale percezione caratterizza tuttavia in modo piuttosto diffuso l’attuale 
giudizio di scholar e practitioner, i quali si mostrano generalmente concordi nel 
ritenere relativamente ‘turbolenti’245 gli scenari competitivi odierni.246 
Eventi relativamente recenti, quali l’apertura dei mercati su scala globale, la 
deregolamentazione dei settori industriali, l’introduzione di tecnologie ‘rivoluzionarie’ 
– si pensi a quelle ad esempio apparse nell’ambito dell’informazione e della 
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 McNamara, Vaalers e Devers osservano che “Claims of increased change and instability in 
the current environment are a common refrain in management literature – e ancora – our results 
suggest that managers today face markets no more dynamic and opportunities to gain and sustain 
competitive advantage no more challenging than in the past. Accordingly, they should continue 
developing a portfolio of skills to manage businesses whether conditions are increasingly stable or 
unstable”, McNamara, Vaalers e Devers (2003, pp. 273-274). Così il Mintzberg molti anni prima, “We 
glorify ourselves by describing our own times as turbulent […] While now [virg.] has always been 
turbulent, before [idem] had somehow always magically stabilized, the very same before [idem] that 
used to be turbulent [idem]”; Mintzberg (1994, p. 7).  
244
 Cfr. D’aveni (1994). Zook (2007, pp. 6-7) scrive “Da una analisi condotta da Bain & Company 
è emerso che negli anni settanta solo il 15-20% circa dei settori economici poteva essere considerato 
turbolento, ovvero con importanti cambiamenti nelle regole competitive e rapide trasformazioni nel 
posizionamento dei player nei confronti dei rispettivi concorrenti. Oggi, invece, secondo le nostre 
stime, addirittura metà dei settori può essere considerata turbolenta in base alla suddetta definizione, 
e ben pochi sono i segnali che indichino che questa situazione possa terminare a breve”. 
245
 Cfr. Ansoff (1965). 
246





comunicazione, – così come l’emergere di nuovi modelli produttivi e organizzativi 
basati sulle reti, hanno – riteniamo – sensibilmente accelerato il dinamismo 
ambientale.247 Se anche si volesse supporre invariante la velocità mediante la quale 
innovazioni di ogni genere vengono introdotte nei contesti di produzione, resterebbe 
comunque ragionevole presumere che i settori industriali siano diventati con il tempo 
più complessi ed incerti , e ciò proprio in ragione di un’accresciuta interdipendenza e 
connessione dei fenomeni produttivi.248 
I segni e le conseguenze di un dinamismo ambientale ‘accelerato’ sarebbero 
per alcuni d’altronde evidenti.249 D’Aveni (1994, 1999), tra gli altri, descrive il 
fenomeno dell’ipercompetizione,250 rinconducendolo, appunto, all’incrementata 
interdipendenza nelle relazioni tra gli attori dei settori industriali.251 Lo Studioso 
evidenzia quindi, come larga parte delle unità aziendali siano oggi costrette a 
fronteggiare la minaccia di una reazione praticamente immediata da parte dei 
concorrenti. L’incapacità di prevedere la catena di effetti che azioni e reazioni 
potrebbero generare si tradurrebbe, in definitiva, nella percezione di una forte 
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 Baden-Fuller e Volberda scrivono “In the last decade, many large organizations have felt 
strong pressures for change. The source of these pressures has been new technology, which has 
resulted in increasing globalization of markets, deregulation of industries, and a shift of firms from the 
public to the private  sector; they also come from the rise of new organizational forms such as the 
strategic network. In trying to respond, firms have adopted a wide variety of approaches including 
downsizing, outsourcing, reengineering, corporate venturing, restructuring, and rejuvenation”, Baden-
Fuller & Volberda (1997, p. 95). Cfr. anche Volberda, Baden-Fuller & van den Bosch (2001). Bianchi 
Martini (2009, p. 133) osserva “Nella storia dell'uomo ogni generazione ama pensare di essere 
protagonista di un periodo di grandi e complessi cambiamenti. L'uomo di oggi [tra virgolette nel testo 
originale] però, al contrario si troverebbe in difficoltà ad elencare un numero limitato di cambiamenti 
ambientali rivoluzionari che ha vissuto o che sta vivendo”. 
248
 Tra la complessità e l’incertezza esiste una correlazione positiva come discusso peraltro da 
Kyläheiko, Sandström & Virkunnen (2002, pp. 73-77). Gli studiosi chiariscono come parte dell’incertezza 
derivi proprio dall’incapacità degli individui di computare i possibili esiti delle proprie azioni. Più in 
generale, l’incertezza può promanare dalle caratteristiche dell’ambiente – si parla in tal caso di 
incertezza sostanziale (cfr. Arrow, 1974, p. 33; Langlois, 1984 pp. 27-30) – oppure essere riconducibile 
ai limiti cognitivi del decisore (incertezza procedurale). Questi limiti, pur variando da individuo ad 
individuo, sono irriducibili e proporzionali al grado, appunto, di complessità ambientale. È chiaro che 
l’incapacità di computare con efficacia ogni aspetto di un problema determina l’emergere di soluzioni 
sub-ottimali (cfr. Marengo & Dosi, 2005). Offrendo un’alternativa migliore dell’empasse cognitivo che si 
determinerebbe, le routine costituirebbero una ‘risposta’ tipica alla percezione di incertezza. Cfr. Cyert 
& March (1963). 
249
 Cfr. Teece et al. (1997). 
250
 Ciò che caratterizza uno stato di ipercompetizione sono i cambiamenti talmente rapidi delle 
circostanze competitive da apparire come flusso. In queste condizioni, sarebbe quasi impossibile 
sviluppare un vantaggio competitivo sostenibile. Cfr. D’Aveni (1999); Biedenach & Soderholm (2008). 
251
 Lo studioso imputa ciò all’accresciuta interdipendenza instauratasi tra i soggetti di molti 







 e instabilità.253 L’impossibilità di comprendere a fondo i meccanismi che 
animano il dispiegarsi della dinamica competitiva in un numero crescente di business, 
sarebbe in conclusione alla base della diffusa percezione della turbolenza ambientale. 
Centrando la loro prospettiva sull’azienda, Teece, Pisano & Shuen (1997) 
interpretano la turbolenza ambientale come uno stato di sensibile variabilità delle 
condizioni competitive. Il maggior ‘stress’ cui vengono sottoposti i modelli di business 
attuati, deriverebbe, in tale ottica, dalla difficoltà di riconoscere una qualche stabilità 
nelle fonti del vantaggio competitivo. Rilevato e discusso ampiamente in Zook (2007), 
l’impatto del dinamismo ambientale sull’‘invecchiamento’ delle formule di business 
coinvolgerebbe oggi sempre più frequentemente anche i settori di attività core, quelli 
cioè storicamente posti a sostegno dell’economicità aziendale.254 Nella sua ricerca, il 
Global Strategy Director della prestigiosa società di consulenza Bain & Company 
evidenzia infatti come, nelle ultime decadi, il “ciclo di vita” delle formule competitive 
si sia notevolmente abbreviato in un numero crescente di settori.255 
Al momento dunque, sembra che le aziende non dispongano di molti punti 
fermi per quanto concerne l’elaborazione delle loro strategie, costrette come sono a 
fare i conti con un dinamismo delle circostanze di gestione sempre più spinto ed 
imprevedibile.256 L’adozione di un modello finalmente efficace nel supportare l’unità 
                                                      
252
 Questo processo è esplicato da Zadeh (1973) il quale sostiene che “più la complessità di un 
sistema cresce, più la nostra capacità di fare affermazioni precise ma significative sul suo 
comportamento diminuisce fino a raggiungere una soglia oltre la quale precisione e rilevanza diventano 
dimensioni mutuamente esclusive”, in Chiappi (2006). 
253
 Cfr. Gersick (1991). 
254
 Zook (2007) cita, tra i molti esempi, quello della DeBeers la quale per quasi un secolo aveva 
beneficiato di una posizione dominante nell’estrazione e lavorazione dei diamanti grezzi grazie alla sua 
strategia di “controllo dell’offerta”. L’emergere dei diamanti sintetici alla fine del secolo scorso ha però 
messo in discussione l’efficacia di tale formula inducendo DeBeers a cambiare totalmente impostazione 
e a puntare sul valore differenziale della sua reputazione. 
255
 “fin dal 1994, più del 50% delle prime 500 aziende nel mondo hanno visto minacciato il 
proprio modello di business. Almeno metà di queste hanno avuto significativi problemi finanziari o sono 
state acquisite. Le altre hanno dovuto affrontare numerosi rischi e fondamentali cambiamenti nelle 
proprie strategie. La concorrenza sempre più globale e i rapidi cambiamenti dell’economia hanno 
messo in crisi le tradizionali formule di crescita e molte aziende oggi assistono quasi impotenti a una 
drastica riduzione dei profitti e delle quote di mercato. In altri termini, nei prossimi dieci anni due 
imprese su tre, se non vogliono ridurre pesantemente i propri risultati o essere acquisite, dovranno 
affrontare un’inevitabile ridefinizione strategica: rinnovare il proprio core business per sostenere e dare 
nuovo slancio alla crescita”, G. Cagnoli, CEO di Bain & Company Italy Inc., in Zook (2007, p. II). 
256
 Scrive D’Aveni (1999, p. I) “We have seen giants of American industry, such as General 
Motors and IBM, shaken to their cores. Their competitive advantages, once considered unassailable, 
have been ripped and torn in the fierce winds of competition. Technological wonders appear overnight. 
Aggressive global competitors arrive on the scene. Organizations are restructured. Markets appear and 





di business nella gestione del cambiamento può essere quindi un momento critico 
nella vita di un’azienda.257 
Da quanto emerge in Letteratura, le ‘forme’ del cambiamento che meritano 
l’attenzione dei manager sono molteplici.258 Come del resto sottolineato da Ferrero 
(1987, pp. 153-4), la struttura aziendale non è mai “perfettamente sincronizzabile con 
la dinamica delle condizioni ambientali e di mercato”.259 
Una fattispecie comunemente discussa è quella del cambiamento 
incrementale
260, frequentemente associata ad una dinamica continua261, sebbene 
tendenzialmente circoscritta, cioè locale262. Il processo di variazione-selezione-
ritenzione che ne è alla base, è generalmente privo di effetti percepibili sulla 
configurazione di equilibrio pre-esistente (o status quo),263 sebbene nel lungo periodo 
possa implicare trasformazioni anche significative della struttura interessata. 
                                                                                                                                                           
as well in this environment. The traditional sources of advantages no longer provide long-term security. 
Both GM and IBM still have economies of scale, massive advertising budgets, the best distribution 
systems in their industries, cutting-edge R&D, deep pockets, and many other features that give them 
power over buyers and suppliers and that raise barriers to entry that seem impregnable. But these are 
not enough anymore. Leadership in price and quality is also not enough to assure success. Being first is 
not always the same as being best. Entry barriers are trampled down or circumvented. Goliaths are 
brought down by clever Davids with slingshots”. 
257
 Mazzola in Invernizzi (2004, p. 167) scrive “ogni settore può essere interessato da molteplici 
cambiamenti i quali assumono grande importanza nei processi di gestione strategica: l'evoluzione di un 
settore influenza la redditività ottenibile dalle imprese che vi operano, modifica i giudizi di convenienza 
delle scelte di investimento/disinvestimento, impone un adeguamento della strategia competitiva”. 
258
 Per un interessante trattazione delle forme del cambiamento si veda Fiorentino (2011). Cfr. 
Barnett & Carroll (1995); Van de Ven & Poole (1995 e 2005); Weick & Quinn (1999). Ferrero (1987, pp. 
151-2) individua cambiamenti:  “a) geografico-demografici dell'ambiente naturale; b) ideologico-
tecnologici e di valore [virgolettato] dell'ambiente culturale; c) strutturali e di mobilità [idem] 
dell'ambiente sociale; d) di ordinamento, di organizzazione e di regolamentazione dell'ambiente 
politico-legislativo; e) nell'ordinamento del sistema di mercato [idem] o di altri sistemi [idem] e nello 
stadio di sviluppo dell'economia per quanto concerne l'ambiente economico”. 
259
 “laddove vige […] l'economica di scambio, le condizioni di cui si vuole qui considerare la 
variabilità sono le stesse condizioni di domanda e di offerta, congiuntamente osservate sia in senso 
qualitativo, sia in senso quantitativo. Così intesa, la variabilità delle condizioni di mercato può essere: 1) 
stagionale, ossia di breve periodo […]; 2) ciclico-congiunturale, connessa con le vicende della 
‘congiuntura’, con l'alternarsi delle fasi di depressione quelle di ripresa economica, nell’ambito di una 
circoscrizione sufficientemente vasta e di un lasso di tempo ad estensione pluriennale […] 3) 
tendenziale, vale a dire di ‘lungo periodo’ ed espressiva delle tendenze ‘dinamiche’”, cfr. Ferrero (1987, 
p. 152). Cfr. anche Mazzola in Invernizzi (2004).  
260
 Cfr. Deware & Dutton (1986). 
261
 Cfr. Weick & Quinn (1999). 
262
 Cfr. Nelson & Winter (1982). 
263





In un ambito specifico di studi manageriali,264 una siffatta modalità di 
cambiamento è ritenuta il ‘motore’ principale di sviluppo del “contesto 
istituzionale”265 dell’azienda. Alcuni studiosi collocano poi il meccanismo di 
cambiamento incrementale nel contesto specifico dei processi evolutivi di 
componenti, routine e processi,266 che mutano lentamente – da questo punto di vista 
– in ragione della pressione selettiva esercitata dall’ambiente competitivo.267 Come 
detto, il cambiamento incrementale tende a non comportare alcuna seria ‘minaccia’ 
alla configurazioni strategico-operative attuate dalle aziende,268 con le quali, al 
contrario, risulta generalmente coerente.269 Proprio al processo di cambiamento 
incrementale dell’assetto operante sarebbe principalmente da ricondurre la sua 
natura path dependant, ovvero la determinazione delle configurazioni presenti a 
partire da quelle passate.270 Il percorso di cambiamento storicamente intrapreso da 
un’unità, rivela dunque almeno in parte anche la sua probabile evoluzione futura. Il 
cambiamento incrementale è dunque per certi versi prevedibile.271 
La dinamica incrementale configura un cambiamento di “primo ordine”,272 
delinea infatti un “tema di variazione”273 unico, che a sua volta deriva da un 
“orientamento comune” delle variazioni prodotte.274 
Il cambiamento radicale,275 generalmente episodico,276 diverge invece per 
‘definizione’ dalla prevedibile traiettoria di sviluppo e mostra quindi connotati che, se 
si tiene in considerazione la ‘storia’ di cambiamenti passati, non possono che essere 
                                                      
264
 Cfr. Greenwood & Hinings (1993); Nelson & Winter (1982). 
265
 Cfr. Olivier (1991); Powell & DiMaggio (1991). 
266
 Cfr. Lavie (2006); March (1991); Nelson & Winter (1982); Van de Ven & Poole (1995, 2005). 
Feldman (2000, 2003). Il cambiamento incrementale viene discusso anche nel pensiero cognitivista, cfr. 
ad esempio, Daft e Weick (1984) o Simon e March (1958). 
267
 Cfr. Alchian (1950); Friedman (1953); Hannan & Freeman (1977 e 1984). 
268
 Cfr. Van de Ven & Poole (1995). Questo punto viene criticato da Feldman (2000 e 2003) che 
dimostra come grandi ‘rivoluzioni’ nei sistemi sociali possano essere innescate da piccole variazioni. Cfr. 
anche Prigogine & Stengers (1984). 
269
 Cfr. Hinings & Greenwood (1988); Miller et al. (1984).; Weick & Quinn (1999). 
270
 Cfr. Nelson (1991). 
271
 Cfr. Van de Ven & Poole (1995). Il cambiamento incrementale è riconosciuto dalla moderna 
teoria dei sistemi (cfr. Luhmann, 1995) alla base di quel processo ‘costruttivista’ che spiegherebbe la 
reificazione di ‘strutture’ nei sistemi sociali (cfr. il concetto di “elaborazione strutturale” discusso in 
Archer, 1997) a partire dai suoi processi. Cfr. Bate (1994); Tsoukas & Chia (2002); Weick (1979). Si 
vedano anche Giddens (1984) e Baskhar (1979). 
272
 Cfr. Watzlawick, Weakland. & Fisch (1974). 
273
 Cfr. Hinings & Greenwood (1988). 
274
 Cfr. Lavie (2006). 
275
 Cfr. Deware & Dutton (1986). 
276





considerati rivoluzionari.277 Tale processo, dunque, è caratterizzato appieno da una 
maggiore imprevedibilità, in ragione di una evidente indipendenza del cambiamento 
prodotto dai vincoli giacenti nelle strutture esistenti le quali, piuttosto, finiscono per 
mutare in modo sensibile ed irreversibile.278 
Il cambiamento radicale decompone l’integrità dell’equilibrio pre-esistente,279 
configurando un cambiamento di “secondo ordine”280 o, altrimenti, “divergente”281, 
con il risultato di ‘spingere’ la struttura interessata dal fenomeno verso un equilibrio in 
larga parte nuovo.282 
Il cambiamento incrementale-continuo e quello radicale-episodico della 
struttura aziendale possono non solo condividere le stesse cause,283 ma anche 
stratificarsi su più piani spaziali e più scale temporali.284 Mediante uno studio empirico 
sui processi di cambiamento di una grande università americana, Feldman (2003) ha 
ad esempio dimostrato come la variazione circostanziata di singole procedure possa 
condurre un sistema a sperimentare radicali trasformazioni a causa di connessioni e 
interdipendenze che queste componenti sono capaci di sviluppare all’interno di un 
sistema sociale. Secondo la Studiosa, il sommarsi di scostamenti incrementali 
forzerebbe progressivamente l’equilibrio del sistema fino a decretarne talvolta il 
collasso per accumulazione di instabilità. Se, da un lato, le relazioni sussistenti tra le 
componenti strutturali di un’azienda esprimenti in ogni momento il suo assetto 
strategico285  conferiscono alla stessa capacità omeostatiche286 – cioè di resistenza a 
certi valori di ‘pressione’ al cambiamento – da un altro possono costituire un 
elemento di fragilità quando la somma di tali pressioni approssimano il ‘limite’ 
                                                      
277
 Cfr. Gersick (1991). 
278
 Cfr. Deware & Dutton (1986); Luhman (1990). 
279
 Cfr. Huff et al. (1992). Per approfondimenti sul motore dialettico al cambiamento si rimanda 
all’introduzione ed al contributo di Van de Ven & Poole (1995). 
280
 Cfr. Watzlawick et al. (1974). 
281
 Cfr. Lavie (2006); Mezias & Glynn (1993); Tushman & Romanelli (1985). 
282
 Cfr. McKelvey (1994); Prigogine & Stengers (1984). 
283
 Cfr. Feldman (2000). 
284
 Cfr. McKelvey (1994); Mezias & Glynn (1993). Per approfondimenti si rimanda a Van de Ven 
& Poole (2005). Elicitando un insieme ampio, Fiorentino (2009) fornisce un quadro più esaustivo delle 
forme di cambiamento. Si rimanda dunque al suo interessante articolo per eventuali approfondimenti. 
285
 Cfr. Ansoff (1965); Chandler (1962). 
286
 “the tendency of a system […] to maintain internal stability owing to the coordinated 
response of its parts to any situation tending to disturb its normal condition or function”, cfr. Stein 





tollerabile dall’equilibrio costituito, finendo così per determinare uno shock 
strutturale.287 
Che sia imputabile alla lenta accumulazione di scostamenti incrementali negli 
assetti di equilibrio delle aziende o allo sconvolgimento di alcune circostanze 
ambientali, il cambiamento radicale-episodico comporta l’esigenza di un rapido ri-
allineamento a livello strategico del modus operandi aziendale.288 Queste fattispecie di 
cambiamenti sono ritenute – come anticipato – sempre più frequenti. 
In conclusione, è possibile affermare che esistano due modalità rilevanti nei 
processi di cambiamento aziendale e cioè una (a), incrementale, continua e 
convergente che spinge il sistema verso un adattamento della “formula operante”289, 
l’altra (b), radicale, episodica e divergente che diversamente dalla prima produce 
un’istanza di ri-allineamento dell’assetto strategico.290 La dinamica strategica 
evidenziata dalle aziende evidenzia spesso entrambe.291 
                                                      
287
 Cfr. Vicari (1991). Si veda anche Thom (1980). Prigogine e Stengers osservano che “At critical 
values of external parameters […] [the system's] stability can get lost […]. The total system tries to find 
a new global configuration […]. The way the new state is reached seems […] universal. Because of 
internal fluctuations, the system tests different […] modes. Competition between different […] modes 
sets in, and eventually one or a few kinds of modes win over […] The winners of this competition [can] 
entirely [prescribe] what the subsystems have to do. Whenever we reach a bifurcation point, 
deterministic description breaks down. The type of fluctuation present in the system will lead to the 
choice of the branch it will follow [in a] stochastic process”, cfr. Prigogine e Stengers (1984, p. 177). 
288
 Mazzola in Invernizzi (2004: 167) osserva infatti che “ogni settore può essere interessato da 
molteplici cambiamenti i quali assumono grande importanza nei processi di gestione strategica: 
l'evoluzione di un settore influenza la redditività ottenibile dalle imprese che vi operano, modifica i 
giudizi di convenienza delle scelte di investimento/disinvestimento, impone un adeguamento della 
strategia competitiva”. 
289
 Cfr. Bianchi Martini (2009). Il concetto di assetto strategico o formula operante, declinato 
opportunamente a livello di business, può essere ricondotto al concetto di' ”archetipo” suggerito da 
Miller & Friesen (1980a; 1980b; 1984). Gli studiosi paragonano tale ‘progetto attuato’ alla mappa 
d'insieme che dà coerenza e comune orientamento alle componenti strutturali dell'azienda e ai suoi 
processi nella loro sintesi dinamica. Per i due studiosi in un settore possono essere distinti solo un 
numero finito di archetipi. Cfr. Greenwood & Hinings (1988: 294) riferendosi agli archetipi scrivono: 
“Organizations have a 'total' design giving them an overall 'gestalt' or 'configuration'. An understanding 
of the parts within an organization can be gained only by looking at the pattern of the total design”. 
290
 Cfr. Tushman & Romanelli (1985). “Various terms have been used to describe this 
distinction, including persistence and change (March, 1981), frame-bending vs. frame-breaking change 
(Tushman, Newman, and Romanelli, 1986), and incremental vs. radical innovation (Dewar and Dutton, 
1986; Ettlie, Bridges, and O'Keefe; 1984; Nord and Tucker, 1987). Thus, there seems to be an emerging 
consensus that large bureaucratic organizations experience short bursts of intense, discontinuous 
change followed by longer periods of convergence and incremental change.' Much of the literature on 
change and renewal has focused on the question of how to make organizations innovate more 
effectively; given the relative infrequency of radical change, this has often meant a focus on how to 
make organizations innovate more. Thus, our focus in discussing corporate renewal is on strategies that 





2.2. Il “dilemma del cambiamento” nella dinamica strategica 
Prima ancora che nel processo o nei contenuti,292 riteniamo che per quanto 
riguarda la dinamica strategica delle aziende, le varie fattispecie di cambiamento si 
differenzino in base ai loro effetti. In questo lavoro verrà di conseguenza considerato 
‘strategico’ un cambiamento che comporti l’assunzione di un determinato 
“commitment” da parte della struttura aziendale, ovvero: (I) una parziale 
irreversibilità, o “lock-in”, delle azioni intraprese; (II) la progressiva perdita di 
alternative strategiche, o “lock-out”;293 (III) un investimento significativo in tempo, o 
“lags”.294 In altre parole, il cambiamento strategico incalana l’azienda verso l’adozione 
di un orientamento gestionale, produttivo e competitivo sostanzialmente nuovo 
rispetto a quello attuato.295 
Per favorire il processo di rinnovamento delle condizioni di equilibrio 
aziendale,296 O’Reilly III e Tushman (2004) – peraltro in sintonia con March (1991) – 
                                                                                                                                                           
routines, and structures. We will associate corporate renewal with the process of innovation, defined as 
nonroutine, significant, and discontinuous organizational change. We sharply differentiate the process 
of innovation from that of incrementalism or refinement to existing systems, structures, and 
technology (Kanter, 1983). Innovation embodies a new idea that is not consistent with the current 
concept of the organization's business (Galbraith, 1982: 6); as March and Simon (1958: 175) argued, it 
cannot be accomplished '... by a simple application of programmed switching rules.' Damanpour (1991: 
561) points out that radical innovations '...pro- duce fundamental changes in the activities of an 
organization and represent clear departures from existing practices;' in contrast, incremental changes 
'...result in little departure from existing practices.'” 
291
 Cfr. Deware & Dutton (1986); Gersick (1991); Tushman & Romanelli (1985). Weick e Quinn 
(1999) chiariscono che “The contrast between episodic and continuous change reflects differences in 
the perspective of the observer. From a distance (the macro level of analysis), when observers examine 
the flow of events that constitute organizing, they see what looks like repetitive action, routine, and 
inertia dotted with occasional episodes of revolutionary change. But a view from closer in (the micro 
level of analysis) suggests ongoing adaptation and adjustment. Although these adjustments may be 
small, they also tend to be frequent and continuous across units, which means they are capable of 
altering structure and strategy. Some observers (e.g. Orlikowski 1996) treat these ongoing adjustments 
as the essence of organizational change. Others (e.g. Nadler et al 1995) describe these ongoing 
adjustments as mere incremental variations on the same theme and lump them together into an epoch 
of convergence during which interdependencies deepen. Convergence is interrupted sporadically by 
epochs of divergence described by words like revolution, deep change, and transformation”. 
292
 Cfr. Barnett & Carroll (1995). 
293
 Cfr. Ghemawat (1991). 
294
 Cfr. Ghemawat (1991). Cambiamenti che non implicano irreversibilità o che possono essere 
considerati coerenti con la formula strategica già attuata, per quanto significativi, non sono dunque 
considerati “strategici”. 
295
 Cfr. Greenwood & Hinings (1993). 
296
 La dottrina di economia aziendale è ricca di importanti contributi teorici in merito alle 





suggeriscono la necessità, per un’unità produttiva, di mettere in atto una certa 
‘varietà’ di sforzi innovativi.297 Per gli studiosi è infatti essenziale che le aziende siano 
in grado di compiere modifiche adattive e incrementali, il cui obiettivo è l’aumento dei 
livelli di efficienza della formula operante – è ciò che si verifica, tipicamente, con il 
learning-by-doing ovvero con il perfezionamento di conoscenze, tecniche ed 
operazioni mediante la loro riproduzione nei cicli operativi aziendali298 – ma anche 
orchestrare trasformazioni più radicali dell’assetto produttivo per cogliere importanti 
opportunità di sviluppo.299 
Questi processi – precisano gli Autori – presuppongono condizioni di contesto, 
attitudini personali e regole di comportamento diverse, spesso inconciliabili 
nell’ambito della stessa unità organizzativa. Se il cambiamento incrementale si orienta 
al rispetto ed al rafforzamento della formula operante mediante la selezione continua 
di ‘piccoli’ miglioramenti,300 quello radicale diparte al contrario dalla ricerca di un 
assetto sostanzialmente nuovo ed è generalmente ottenuto per mezzo di variazioni 
significative nella struttura aziendale301 – pertanto anche in netto contrasto con linee 
consolidate di pensiero e azione – derivanti principalmente dalla sperimentazione di 
soluzioni molto innovative.302 Non meraviglia, pertanto, come alcuni studiosi abbiano 
coniato, a proposito dell’idea di armonizzare lo svolgimento di tali processi nella 
stessa unità organizzativa, l’espressione “paradosso del cambiamento”.303 
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 Osserva March (1991, p. 73), “What is good in the long run is not always good in the short 
run. What is good at a particular historical moment is not always good at another time. What is good 
for one part of an organization is not always good for another part. What is good for an organization is 
not always good for a larger social system of which it is a part. […] The trade-off between exploration 
and exploitation exhibits some special features in the social context of organizations”. 
298
 “An automaker, for example, may frequently tweak a basic engine design to increase 
horsepower, enhance fuel efficiency, or improve reliability”, cfr. O’Reilly III & Tushman (2004, p. 76). Si 
veda anche la nota 130. 
299
 Cfr. Burgelman (2002). Scrivono O’Reilly III & Tushman (2004, p. 76) “[…] businesses need to 
come up with discontinuous innovations-radical advances like digital photography that profoundly alter 
the basis for competition in an industry, often rendering old products or ways of working obsolete. All 
these types of innovation can have different targets”. 
300
 Cfr. Nelson & Winter (1982); Zott (2003). 
301
 Cfr. Orlikowski (1996). 
302
 Per approfondimenti si veda Zott (2003). 
303
 O’Reilly III & Tushman (2004, p. 74) scrivono “General managers and corporate executives 
should be able to […] look backward, attending to the products and processes of the past, while also 
gazing forward, preparing for the innovations that will define the future”. Volberda, Baden-Fuller & van 
den Bosch (2001, p. 159) osservano che “Profits for today requires order, control, and stability: 
adaptation for tomorrow requires flexibility and creativity in the value-added system. Large firms in 
many industries are confronted with this challenge of exploration and exploitation. In the European 





Il dualismo intercorrente tra orientamenti succitati può essere riletto da un 
punto di vista ulteriore, quello ovvero che vede un qualsiasi sistema sociale 
fronteggiare il dilemma tra stabilità e cambiamento.304 Si riconduce, alla prima, il 
cambiamento incrementale-conservativo – quindi agente nella direzione del 
mantenimento dello status quo – mentre, al secondo, quello non conservativo ossia 
de-strutturante.305 
Alla stabilità dell’assetto attuato riconducibile alla persistenza di una stessa 
fromula strategica nel tempo sono generalmente attribuiti, a parità di circostanze di 
gestione, ritorni crescenti.306 La ragione di ciò è peraltro intuitiva: il reiterato utilizzo di 
capacità esistenti – processo che March (1991) identifica con l’attività di 
                                                                                                                                                           
players seem well placed to exploit the present but ill suited to adapt to the future. Why is this so, and 
what can be done about it?”. 
304
 Cfr. Archer (1997 e 1998); Baskhar (1974); Giddens (1979 e 1984); Tsoukas & Chia (2002); 
Whittington (1992). Questa prospettiva muove direttamente dalle posizioni dei filosofi processuali 
Bergson, James e Whitehead. “The point is that usually we look at change but we do not see it. We 
speak of change, but we do not think about it. We say that change exists, that everything changes, that 
change is the very law of things: Yes, we say it and we repeat it; but those are only words, and we 
reason and philosophize as though change did not exist. In order to think change and see it, there is a 
whole veil of prejudices to brush aside, some of them artificial, created by philosophical speculation, 
the others natural to common sense”, Bergson (1946, p. 131). “What really exists [in corsivo] is not 
things made but things in the making. Once made, they are dead, […] and an infinite number of 
altemative conceptual decompositions can be used in defining them. But put yourself in the making [in 
corsivo] by a stroke of intuitive sympathy with the thing and, the whole range of possible 
decompositions coming into your possession, you are no longer troubled with the question which of 
them is the more absolutely true. Reality falls [in corsivo] in passing into conceptual analysis; it mounts 
[idem] in living its own undivided life—it buds and bourgeons, changes, and creates”. James (1996, p. 
263-4).   Come sottolineato da Bateson (1979, p. 102) l’osservazione non è sensibile che alle differenze. 
Il concetto di stabilità differisce da quello di staticità che, a differenza del primo, indica 
necessariamente assenza di cambiamento. Come viene chiarito dal fenomeno dell’allostasi, la stabilità 
di una struttura come quella che caratterizza un essere vivente può al contrario implicare il 
cambiamento.   Tsoukas & Chia (2002, p. 572) scrivono “The weather is changing from hour to hour and 
from day to day, but is it changing from year to year? How many of us have detected the decrease of 
birds in our gardens? [...] Our perceptual knowledge is ill suited to answer such questions—We need 
conceptual knowledge instead”. “In this view, stability and change are explained in the same terms: 
stability is due to processes that maintain the organization so that it can be reified as the same thing by 
some observer(s), while change occurs when the processes operate in a manner that is reified by 
observer(s) as changing the organization. In both instances, stability or change are judgments, not real 
things, because the organization is a process that is continuously being constituted and reconstituted 
(Rescher 1996)”, Van de Ven & Poole (2005, p. 1380). Per il filosofo americano James (1996), 
l'incapacità di concepire i processi nella loro forma complessa ed evanescente, come la tendenza ad 
esprimerli in forme sintetiche e stabili, deriva da una connaturata propensione ad utilizzare 
nell'interpretazione dell'esperienza, strutture stabili di pensiero, vale a dire i concetti, categorie, etc. 
305
 Cfr. la nota 290. 
306





“exploitation”307 – equivale ad un investimento progressivo in specializzazione 
dell’esperienza, alla cui accumulazione è possibile associare, ceteris paribus, un 
miglioramento delle performance.308 È possibile considerare l’attività di exploitation, 
ovvero il perseguimento di livelli di efficienza crescenti nell’ambito di una stessa 
formula operante, essenzialmente manageriale dacché articolata intorno 
all’incessante razionalizzazione dei processi e dell’assetto esistenti. 
La stabilità rafforza l’economicità soltanto se, tuttavia, vengono rispettate 
determinate condizioni. L’ottenimento di risultati soddisfacenti rinforza la fiducia 
espressa dai soggetti d’azienda nei riguardi dell’assetto attuato il quale, avvantaggiato 
da una maggior coesione sul piano ‘politico’ e istituzionale, tende a ripetersi 
ulteriormente per effetto dell’accumulo di esperienza nei processi operativi, 
aumentando in questo modo anche la probabilità che l’assetto venga nuovamente 
riprodotto.309 La ripetuta conferma della formula competitiva attuata sul piano 
‘politico’, così come la sua progressiva integrazione da un punto di vista operativo, 
rende tuttavia l’azienda sempre meno incline al cambiamento.310 In primo luogo, i 
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 “Exploitation includes such things as refinement, choice, production, efficiency, selection, 
implementation, execution […].The essence of exploitation is the refinement and extension of existing 
competences, technologies, and paradigms. Its returns are positive, proximate, and predictable”, cfr. 
March (1991, pp. 71,85). Il concetto di selection espresso in Nelson & Winter (1982) è molto vicino a 
quello di March. 
308
 Cfr. Nelson (1991). ) Osserva March 1991, p. 73) “Since performance is a joint function of 
potential return from an activity and present competence of -an organization at it, organizations exhibit 
increasing returns to experience (Arthur 1984)”. 
309
 Cfr. Ghemawat (1991); Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007). Per Miller & Friesen gli  tali modelli 
sono “composed of tightly interdependent and mutually supportive elements such that the importance 
of each element can best be understood by making reference to the whole configuration”, Miller & 
Friesen (1984, p. 1). Osservano Greenwood & Hinings (1988, pp. 294-5) “For Miller and Friesen, 
understanding which archetype an organization is in, is crucial for understanding structural change and 
its difficulties. The coherence of an archetype is not accidental; it represents the appropriate design for 
adequate performance. Archetypes, moreover, exhibit momentum and inertia. Momentum is the 
process whereby an organization exhibits change which is an extension of its current archetype. Indeed, 
Miller and Friesen argue, and show, that momentum is a dominant organizational condition (1980a; 
1984). That is, change occurs, but within an organizational design rather than between such designs. 
There is continuity in the direction or organizational evolution in line with operative goals, power 
structures, programmes and expectations (Miller and Friesen 1980a). From the point of view of major 
change or transformations, what Miller and Friesen (1984) call 'quantum change', organizations exhibit 
inertia, precisely because they are caught within an archetype. Quantum change only occurs when 
there are important, unmistakable problems to be faced”. 
310
 Scrive March 1991, p. 73) “Positive local feedback produces strong path dependence (David 
1990) and can lead to suboptimal equilibria. It is quite possible for competence in an inferior activity to 
become great enough to exclude superior activities with which an organization has little experience 
(Herriott, Levinthal, and March 1985). Since long-run intelligence depends on sustaining a reasonable 





ritorni crescenti aumentano il costo-opportunità delle alternative di cambiamento 
scoraggiandone la realizzazione su un piano oggettivo;311 in secondo luogo, la 
stabilizzazione di uno specifico modello di gestione312 rende i soggetti aziendali 
sempre psicologicamente meno avezzi a metterne in discussione la validità e ciò per 
una tendenza – gidiucata da alcuni spontanea313 – all’inerzia. Ne può derivare 
                                                                                                                                                           
processes potentially self-destructive”. 
311
 Cfr. Schreyogg & Klesc-Eberl (2007). 
312
 “When managers operate consciously from a model of how the entire business system will 
work, every decision, initiative, and measurmente provide valuable feedback. Profits are important not 
only for thei own sake but also because they tell you whether your model is working. If you fail to 
achieve the results you expected, you reexamine your model […]. Business modeling is, in this sense, 
the managerial equivalent of the scientific method – you start with a hypothesis, which you then test in 
action and revise when necessary”, cfr. Magretta (2002, p. 5). 
313
 Cfr. Kelly & Amburgey (1991). “Inertial pressures arise from both internal structural 
arrangements and environmental constraints. A minimal list of the constraints arising from internal 
considerations follows. 1. An organization's investment in plant, equipment, and specialized personnel 
constitutes assets that are not easily transferable to other tasks or functions. The ways in which such 
sunk costs constrain adaptation options are so obvious that they need not be discussed further. 2. 
Organizational decision makers also face constraints on the information they receive. Much of what we 
know about the flow of information through organizational structures tells us that leaders do not 
obtain anything close to full information on activities within the organization and environmental 
contingencies facing the subunits. 3. Internal political constraints are even more important. When 
organizations alter structure, political equilibria are disturbed. As long as the pool of resources is fixed, 
structural change almost always involves redistribution of resources across subunits. Such 
redistribution upsets the prevailing system of exchange among subunits (or subunit leaders). So at least 
some subunits are likely to resist any proposed reorganization. Moreover, the benefits of structural 
reorganization are likely to be both generalized (designed to benefit the organization as a whole) and 
long-run. Any negative political response will tend to generate short-run costs that are high enough 
that organizational leaders will forego the planned reorganization. […] 4. Finally, organizations face 
constraints generated by their own history. Once standards of procedure and the allocation of tasks 
and authority have become the subject of normative agreement, the costs of change are greatly 
increased. Normative agreements constrain adaptation in at least two ways. First, they provide a 
justification and an organizing principle for those elements that wish to resist reorganization (i.e., they 
can resist in terms of a shared principle). Second, normative agreements preclude the serious 
consideration of many alternative responses. For example, few research-oriented universities seriously 
consider adapting to declining enrollments by eliminating the teaching function. To entertain this 
option would be to challenge central organizational norms. The external pressures toward inertia seem 
to be at least as strong. They include at least the following factors. 1. Legal and fiscal barriers to entry 
and exit from markets (broadly defined) are numerous. Discussions of organizational behavior typically 
emphasize barriers to entry (state licensed monopoly positions, etc.). Barriers to exit are equally 
interesting. There are an increasing number of instances in which political decisions prevent firms from 
abandoning certain activities. All such constraints on entry and exit limit the breadth of adaptation 
possibilities. 2. Internal constraints upon the availability of information are paralleled by external 
constraints. The acquisition of information about relevant environments is costly particularly in 
turbulent situations where the information is most essential. In addition, the type of specialists 
employed by the organization constrains both the nature of the information it is likely to obtain (see 
Granovetter 1973) and the kind of specialized information it can process and utilize. 3. Legitimacy 





un’irrazionale scarto delle occasioni di rinnovamento da parte dei manager 
(“organizational myopia”).314 
Un commitment crescente sulla formula operante, causa ma anche effetto 
della ‘persistenza’ di un preciso modello di business, può dunque comportare come 
implicita conseguenza (A) il costo sempre più elevato del cambiamento (“lock-out”315) 
e (B) la perdita graduale di alternative strategiche (“lock-in”).316 In tali circostanze, 
                                                                                                                                                           
generate constitutes an asset in manipulating the environment. To the extent that adaptation (e.g., 
eliminating undergraduate instruction in public universities) violates the legitimacy claims, it incurs 
considerable costs. So external legitimacy considerations also tend to limit adaptation. 4. Finally, there 
is the collective rationality problem. One of the most difficult issues in contemporary economics 
concerns general equilibria. If one can find an optimal strategy for some individual buyer or seller in a 
competitive market, it does not necessarily follow that there is a general equilibrium once all players 
start trading. More generally, it is difficult to establish that a strategy that is rational for a single 
decision maker will be rational if adopted by a large number of decision makers. A number of solutions 
to this problem have been proposed in competitive market theory, but we know of no treatment of the 
problem for organizations generally. Until such a treatment is established we should not presume that 
a course of action that is adaptive for a single organization facing some changing environment will be 
adaptive for many competing organizations adopting a similar strategy”, cfr. Hannan & Freeman (1977, 
pp. 931-2). 
314
 È la cosiddetta cultura del “killing the bad news messengers”. Cfr. Schreyogg & Klesc-Eberl 
(2007). Cfr. anche Lave & March (1975); Levinthal and March (1981); Levitt and March (1988). “we will 
note three forms of learning myopia: The first form of myopia is the tendency to ignore the long run. 
The short run is privileged by organizational learning. As a result, long run survival is some times 
endangered. The second  form of myopia is the tendency to ignore the larger picture. The near 
neighborhood is privileged by organizational learning. As a result, survival of more encompassing 
systems is some times endangered.  The third form of myopia is the tendency to overlook failures. The 
lessons gained from success are privileged by organiza-tional learning. As a result, the risks of failure 
are likely to be underestimated”, Levinthal and March (1993, p. 101). 
315
 Il fenomeno del lock-in, unitamente alla presenza di lags, inerzia, e lock-out, può essere alla 
base secondo Ghemawat (1991) del vantaggio competitivo. Perché siano possibili differenze persistenti 
nelle performance economiche delle aziende di un settore è infatti necessario che le formule 
competitive adottate da esse comportino scelte non reversibili (lock-out), tempo per essere imitate 
(lags) e costi irrecuperabili (inertia). Scrive Nelson (1991, p. 67) “the commitments contained in a 
strategy often are as much a matter of faith of top management, and company tradition, as they are of 
calculation. […], firm strategies seldom determine the details of firm actions, but usually at most the 
broad contours. […], there is no reason to argue a priori that these commitments are in fact optimal or 
even not self destructive”. Burgelman riporta l’esempio di Intel, la cui perdita di alternative a 
disposizione dell’azienda seguita alla focalizzazione sui microprocessori promossa dal CEO Grove, ha 
tuttavia prodotto un aumento delle performance di lungo periodo. Scrive infatti lo studioso “Looking 
back in 1998 and comparing Intel's strategy during Epoch II and Epoch I, Grove said, "The most 
significant thing was the transformation of the company from a broadly positioned, across-the-board 
semiconductor supplier that did OK to a highly focused, highly tuned producer of microprocessors, 
which did better than OK"”, cfr. Burgelman (2002, p. 336).   
316
 Cfr. Nelson (1991). “when history matters, competitors that start out with different stocks 
of sticky factors may pursue different trajectories that partially insulate them from each other even [in 
corsivo] if all of them remain perfectly alert to all market opportunities at all times”, cfr. Ghemawat 





un’azienda resta progressivamente sempre più vincolata al cammino evolutivo 
intrapreso.317 
Al cambiamento strategico sono generalmente riconducibili, al contrario, 
ritorni incerti.318 La sperimentazione di nuove soluzioni ai problemi gestionali – 
identificata da March (1991) con il processo di “exploration”319 – può infatti o meno 
risolversi temporaneamente con l’emergere di nuove capacità. Queste poi, a loro 
volta, possono rivelarsi variamente incisive nel creare nuove opportunità su cui 
fondare lo sviluppo aziendale futuro,320 si tratta del resto di un processo che si 
addentra per larga parte in territorio sconosciuto, pur comportando generalmente 
costi certi.321 L’attività di exploration, comunque, essendo di natura essenzialmente 
imprenditoriale,322 è di fatto specificatamente orientata a generare nuove alternative 
di sviluppo.323 
Come sottolinea Mazzola (2004, p. 249), ogni progetto ‘strategico’ si 
caratterizza per essere “il punto di partenza di ulteriori possibilità che saranno 
sfruttate dall'impresa solo in presenza di evoluzioni favorevoli del contesto 
ambientale e interno”. Potersi avvalere un domani di un maggior ventaglio di ‘opzioni’ 
proprio in virtù di capacità emergenti, può dunque costituire un chiaro punto di 
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 È lecito supporre che la circolarità alla base della persistenza di un orientamento strategico 
si interrompa soltanto quando il rinforzo positivo derivante dall’incremento delle performance termina 
da un punto di vista soggettivo. In altre parole quando la discrepanza tra i risultati attesi e quelli 
ottenuti è tale da giustificare dubbi sulla validità dello status quo. Cfr. Mintzberg & Westley (1992). 
318
 Cfr. March (1991). 
319
 “Exploration includes things captured by terms such as search, variation, risk taking, 
experimentation, play, flexibility, discovery, innova-tion […].The essence of exploration is 
experimentation with new alternatives. Its returns are uncertain, distant, and often negative”, cfr. 
March (1991, pp. 71,85). Nelson & Winter (1982) chiamano tale attività “search”. 
320
 Mazzola scrive “[è] possibile concepire le opportunità di sviluppo associate alla realizzazione 
di un'alternativa strategica come opzioni reali, che l'impresa può esercitare [virgolettato] nel futuro, 
alla luce delle capacità e delle competenze accumulate, se l'evoluzione ambientale e interna sarà 
favorevole” in Invernizzi (2004, p. 249). Cfr. anche Penrose (1959). 
321
 Cfr. Nelson & Winter (1982); Winter (2003); Zott (2003). 
322
 Cfr. Voberda et al (2001). Si veda Bertini (1995) per una disanima delle caratteristiche 
dell’imprenditorialità. 
323
 Sul concetto di imprenditorialità e di imprenditore si sono espressi importanti studiosi del 
passato come Kirzner e Schumpeter, mentre nella dottrina italiana è di grande rilevanza il contributo di 
Bertini. Mentre Schumpeter (1942) individua nell’imprenditore un’importante forza di propulsione del 
sistema economico, in grado cioè di interrompere costantemente la sua l’inesorabile corsa verso un 
livello di profitti nulli che lo studioso austriaco fa peraltro coincidere con il suo stato di equilibrio. 
Kirzner (1973), al contrario, vede nell’imprenditore piuttosto una ‘sentinella’ che, percependo e 
cogliendo le opportunità che il cambiamento del mercato provvede a fornire, lo riporta ad uno stato di 






vantaggio, soprattutto in presenza di un’accentuata incertezza riguardo alle possibili 
traiettorie di evoluzione dell’ambiente.324 Un accentuato dinamismo aziendale, del 
resto, aumenta già in partenza il costo-opportunità della stabilità, riducendo la 
possibilità di realizzare i rendimenti crescenti dal progressivo aumento del livello di 
coesione e specializzazione delle componenti dell’assetto produttivo. Anche il 
raggiungimento di un’elevata flessibilità strategica325 – circostanza, questa, che 
presuppone uno sforzo notevole nello sviluppo di nuove capacità – comporta tuttavia 
dei costi di sperimentazione i cui risultati – lo ricordiamo – sono sistematicamente 
meno certi, più remoti e anche più difficilmente integrabili rispetto a quelli derivanti 
dallo sfruttamento intensivo delle capacità esistenti326. 
Quanto detto ci porta a concludere che (I) la stabilità predice ulteriore stabilità, 
nella misura in cui si conserva una relazione sinergica tra l’incremento delle 
performance che ne può derivare e l’aumento della fiducia dei soggetti aziendali nei 
riguardi dello status quo,327 ma anche che (II) dalla persistenza della formula operante 
può derivare (a) una perdita di alternative strategiche a disposizione e (b) un maggior 
‘costo’ – oggettivo e soggettivo – delle alternative rimanenti.328 Tuttavia, premesso 
che (III) ad un maggior livello di turbolenza ambientale corrisponde, ceteris paribus, il 
bisogno di una varietà più ampia di innovazioni (opzioni di cambiamento dallo status 
quo), ma anche che (IV) il mantenimento di tale varietà comporta costi (c) per 
‘rinuncia’ ai ritorni crescenti che deriverebbero dalla stabilità e perché (d) richiede lo 
sviluppo di nuove capacità. Si postula pertanto che: 
(P1) alti livelli di turbolenza ambientale favoriscono le attività di exploration, 
mentre bassi livelli di turbolenza ambientale favoriscono le attività di 
exploitation. 
È chiaro, infatti, che circostanze competitive mutevoli – quali sono ad esempio 
quelle determinate da barriere all’ingresso non elevate, da elevati tassi di innovazione 
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 Cfr. Evans (1991); Nelson (1991); Sanchez (1995 e 1997); Teece et al. (1997). Scrivono 
Thiétart & Fogues (1995, p. 23), “When confronted with an uncertain environment, the organization, if 
forced to change its traditional responses, can select from its repertory of new forms of relationships 
and arrangements”. 
325
 Cfr. Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007). 
326
 Cfr. March (1991, p. 73), traduzione nostra. 
327
 La circolarità autoalimentante alla base della stabilità viene a spezzarsi quando – 
ovviamente – il rinforzo positivo derivante dall’incremento di performance si interrompe. Non basta 
dunque che il modello attuato, la struttura non siano in grado di fornire le perfomance attese, ma è 
necessario che la discrepanza tra queste e quelle ottenute sia tale da sollevare dubbi sulla loro validità. 
328





e di concentrazione settoriale, da una normativa lacunosa o in fase di definizione, da 
criteri di produzione, distribuzione, acquisto e consumo non ancora consolidati – 
riducono sensibilmente la probabilità di ottenere ritorni crescenti dalla stabilità 
diminuendo così in modo proporzionale il costo-opportunità associabile al 
cambiamento: si rinuncia, in altre parole, ad un beneficio meno certo (ritorni 
crescenti). In corrispondenza di risultati deludenti, la formula operante diventerebbe 
inoltre meno coesa, ciò significa che in tali circostanze anche il costo psicologico del 
cambiamento finirebbe con l’abbassarsi.329  
Le categorie mediante le quali si descrive il dinamismo ambientale che 
interessa un settore, stabile o turbolento, servono a fornire un’immediata idea 
riguardo all’impatto che esso comporta sulle necessità di cambiamento e, di 
conseguenza, sull’approccio con il quale gli attori di un’industria gestiscono tali 
necessità – ad esempio, prevalentemente mediante l’exploration. Durante la sua 
esistenza, è ovviamente probabile che un’azienda sperimenti un mix di turbolenza e 
stabilità anche contemporaneamente, e che si trovi quindi nelle condizioni di dover 
necessariamente applicare entrambi gli approcci al cambiamento pur essendo – come 
precisato precedentemente – in parte controvalenti.330 Riducendo al minimo 
l’impegno nelle attività di sperimentazione, d’altronde, qualsiasi unità produttiva si 
troverebbe prima o poi ‘intrappolata’ nei limiti della propria formula operante. In 
egual misura, rinunciando in partenza a stabilizzare un modello di business, 
un’azienda si troverebbe a sostenere la spesa di una continua sperimentazione solo in 
parte compensata da un flusso irregolare di ricavi.331 Il bilanciamento tra le attività di 
exploration ed exploitation è dunque considerato una componente determinante del 
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 Per Garzella (2005), l’unico beneficio di una crisi conclamate è nella forte spinta al 
cambiamento  indotta sui soggetti aziendali, che prefigurando un rischio prossimo e percepibile 
riescono più facilmente ad accettare scacrifici e sostenere il costo psicologico del cambiamento. Si 
vedano anche Bastia (1996), Canziani (in Cattaneo, Cesarini & Provasoli, 1986) e Sciarelli (1995). 
330
 Tale conflittualità tra i processi di exploration ed exploitation scaturisce – lo ribadiamo – dal 
fatto che necessitano di condizioni diverse tanto nel contesto istituzionale di attivazione, che nella 
mentalità, nelle attitudini, nelle competenze e negli obiettivi dei soggetti coinvolti. Non a caso, infatti, 
spesso le aziende collocano il loro ‘laboratori’ in specifiche unità di organizzative. È il caso – diffuso – 
della funziona di ricerca e sviluppo, ma anche dei team di pianificazione e gestione di progetti speciali 
ed innovativi. 
331
 “Adaptive systems that engage in exploration to the exclusion of exploitation are likely to 
find that they suffer the costs of experimen-tation without gaining many of its benefits. They exhibit 
too many undeveloped new ideas and too little distinctive competence. Conversely, systems that 
engage in exploitation to the exclusion of exploration are likely to find themselves trapped in 
suboptimal stable equilibria. As a result, maintaining an appropriate balance between exploration and 





processo di rinnovamento delle condizioni di equilibrio e sviluppo economico 
dell’azienda.332 
La co-esistenza di exploration ed exploitation, vale a dire la simultanea 
presenza di processi che spingono verso il rafforzamento dell’assetto operante o, 
viceversa, verso la sua radicale trasformazione, sarebbe alla base di quella dinamica 
strategica “puntuata”333 che viene spesso osservata nei processi evolutivi delle 
aziende.334 La variazione incrementale delle formule competitive ‘intervallata’ da una 
loro episodica rivoluzione scaturirebbe, per alcuni,335 dalla contrapposizione continua 
di forze di pressione e di vincoli al cambiamento, quali sono quelle appunto espresse, 
nell’ordine, da capacità emergenti e consolidate.336 Per chiarire il ruolo di forze e 
vincoli nella determinazione di un cambiamento puntuato è possibile sfruttare una 
similitudine nell’ambito dei fenomeni naturali. Si prenda, a titolo di esempio, il caso di 
una massa qualsiasi alla quale viene applicata una ‘forza’ pur essendo vincolata dal 
proprio peso ad una superficie. Ciò che si osserva in talune circostanze di attrito è un 
movimento “a scatti”, al posto di un continuo scivolamento. Nell’intervallo di tempo 
che intercorre tra due cambi di posizione, l’inerzia della massa è progressivamente 
compensata dall’accumularsi di forze, cambia cioè la qualità della sua stabilità. Allo 
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 Cfr. O’Reilly III & Tushman (2004); O’Reilly et al. (2009). 
333
 Cfr. Gould (1989); Gersick (1991); Miller & Friesen (1980a, 1984); Tushman & Romanelli 
(1985). Cfr. anche McKelvey (2004). Un approccio che conduce a conclusioni simili è quello Teoria delle 
Catastrofi di Thom (1985), utilizzato da molti studiosi del cambiamento (cfr. Bigelow, 1982; Tushman et 
al., 1986; Olivia et al.. 1988). Scrive Leavy (1997, pp. 286-7) “Explanations for the punctuated pattern of 
strategic renewal broadly fall into two categories, those based on structural considerations and those 
that focus on the dynamics of the process. According to Miller (1982, p. 132) the functional aspects of 
resistance to change have been `generally ignored' and the virtues of incremental change 
`overemphasised'. He argued that the harmonious configuration of an array of organizational elements, 
such as structure, strategy, systems, skills and culture, was a far more potent determinant of 
organizational effectiveness than the optimization of any one of them alone (see also Waterman et al., 
1980). Since most potential combinations of such elements were not expected to be harmonious, the 
process of transformation from one harmonious configuration to another was seen as one of quantum 
rather than gradual change. Within-configuration adjustments could be continuously accommodated 
without compromising organizational effectiveness. However, major changes to any of the elements 
that might threaten to disrupt the overall alignment would be resisted until the case for transition to a 
totally new configuration became overwhelming. Tushman et al. (1986, p. 35) for their part, saw the 
pattern of long periods of evolutionary convergence as `profoundly functional' in allowing a company 
to build on and finese its strengths through continuous incremental improvement and consolidation, 
while frame-breaking changes were seen to be `quite dysfunctional if the organisation is successful' (p. 
39)”. 
334
 Cfr. Tushman & Romanelli (1985); Tushman & Anderson (1986). 
335
 Cfr. Huff et al. (1992). 
336
 Prospettive molto simili sono state proposte in sociologica nell’ambito del cambiamento dei 





stesso modo è possibile affermare che la stabilità di una formula di business cambia in 
ogni istante a causa dell’accumularsi di tensione al cambiamento.337 La manifestazione 
evidente di tali forze occorrerebbe soltanto in corrispondenza del superamento di un 
“punto di rottura”,338 al raggiungimento cioè di un “valore critico”,339 oltre il quale 
l’equilibrio che caratterizza la combinazione in virtù della specifica formual attuata 
‘collassa’. In altre parole, più è elevata la tensione, più è messa a dura prova la 
capacità omeostatica340 della formula operante e dunque mafggiore la probabilità di 
osservare cambiamenti radicali.341 
Per Huff et al. (1992) la dinamica puntuata è il risultato di un processo di 
cambiamento “a due velocità”, nel quale gioca un ruolo fondamentale la dialettica tra 
forze di “stress” e quelle di “inerzia”, ovvero tra la tensione al cambiamento 
accumulata e la resilienza offerta dallo status quo.342 Per valori di stress inferiori alla 
inerzia complessivamente esercitata dallo status quo, l’assetto operante 
continuerebbe ad evolvere in modo incrementale definendo nel tempo un tema di 
variazione coerente con il modello di business pre-esistente. Al contrario, per valori di 
stress superiori alla soglia di inerzia, tale equilibrio collasserebbe creando così i 
presupposti all’insorgere di nuove modalità di assetto.343 
Nuove capacità aprono possibilità di cambiamento e sviluppo prima 
precluse,344 in questo senso il loro sviluppo fornisce ulteriore stress. Il rafforzamento 
delle capacità esistenti al contrario rinforza le capacità di resilienza della formula 
operante. È possibile quindi affermare che, a parità di altre condizioni: 
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 Cfr. Hamel & Prahalad (1989); McKelvey (2004); Huff et al. (1992) chiamano tale tensione 
“stress”. 
338
 Cfr. Hinings & Greenwood (1988); McKelvey (2004); Miller et al. (1984).. 
339
 Cfr. Prigogine & Stengers (1984). 
340
 Si veda la nota 286. 
341
 Cfr. McKelvey (2004); Stacey (1995). Thiétart & Fogues (1995, p. 23) osservano che 
“Organizations also have counteracting forces at play. Some forces push the system toward stability 
and order; these include the forces of planning, structuring and controlling. Some other forces push the 
system toward instability and disorder: the forces of innovation, initiative and experimentation. The 
coupling of these forces can lead to a highly complex situation: a chaotic organization”. 
342
 “Renewal efforts are characterized as virtually continuous, but pulsing in ways that depart 
more and less dramatically from the status quo over time. The key driver of this dynamic can be 
summarized in terms of the tension between inertia, an overarching concept that encompasses 
personal commitments, financial investments and institutional mechanisms supporting the current way 
of doing things, and stress, arising from a mismatch between the demands and opportunities facing the 
organization and the capacity of the current strategy to respond to those conditions”, cfr. Huff et al. 
(1992, p. 55). Sul concetto di resilienza della struttura aziendale si veda Vicari (1991). 
343
 Un approccio molto simile a quello in discussione è proposto da Miller et al. (1984). 
attraverso l’analisi del “quantum change”.  
344





(P2) le attività di exploration sono correlate positivamente al livello di stress e 
dunque alla probabilità di cambiamento della formula operante; 
(P3) le attività di exploitation sono correlate positivamente al livello di inerzia e 
dunque alla persistenza della formula operante. 
Pur rinunciando a posizioni deterministe, quanto affermato suggerisce un ruolo 
senz’altro importante per il management nei processi di rinnovamento: allocando una 
certa quantità di risorse al processo di sviluppo di nuove capacità (cfr. P2) o allo 
sviluppo di capacità esistenti (cfr. P3) è possibile cercare di ‘modulare’ la dinamica 
strategica di un’azienda spingendola verso il cambiamento incrementale o radicale 
della formula strategica a seconda delle circostanze.345 
Nel valutare quale modalità sia più opportuna coerentemente con il 
“fabbisogno di cambiamento dell’azienda”,346 è impensabile tuttavia che non entrino 
in gioco quei modelli interpretativi di pensiero che, qualificando l’azienda o parti 
significative di essa da un punto di vista soggettivo, contribuiscono a delineare la 
comune percezione delle circostanze di gestione.347 
                                                      
345
 Scrive March (1991, p. 71) “Both exploration and exploitation are essential for 
organizations, but they compete for scarce resources. As a result, organizations make explicit and 
implicit choices between the two. The explicit choices are found in calculated decisions about 
alternative investments and competitive strategies. The implicit choices are buried in many features of 
organizational forms and customs, for example, in organizational procedures for accumulating and 
reducing slack, in search rules and practices, in the ways in which targets are set and changed, and in 
incentive systems. Understanding the choices and improving the balance between exploration and 
exploitation are complicated by the fact that returns from the two options vary not only with respect to 
their expected values, but also with respect to their variability, their timing, and their distribution 
within and beyond the organization. Processes for allocating resources between them, therefore, 
embody intertemporal, interinstitutional, and interpersonal comparisons, as well as risk preferences. 
The difficulties involved in making”. Lo stesso Autore precisa qualche pagina dopo che “Learning, 
analysis, imitation, regeneration, and technological change are major components of any effort to 
improve organizational performance and strengthen competitive advantage. Each involves adaptation 
and a delicate trade-off between exploration and exploitation”, cfr. March (1991, p. 85). 
346
 Mentre il fabbisogno di cambiamento da un punto di vista soggettivo (fabbisogno di 
cambiamento percepito) equivale alla differenza tra stress e ed inerzia, quello oggettivamente definito 
dipende dal reale gap strategico tra l’impostazione attuata da un’unità di business e quella che 
determinerebbe una piena sovrapposizione ai FCS. Cfr. i paragrafi 1.2 e 1.3. 
347
 Per approfondimenti sul tema del managerial cognition si veda Walsh (1995). Cfr. anche 
Barr, Stimpert & Huff (1992) per un esame di tale componente nell’ambito del rinnovamento delle 
aziende. Scrivono gli studiosi “top managers' mental models must keep pace with a changing 
environment. Just as declining industry conditions can trap some firms in a downward spiral, a rapidly 
growing environment can leave some firms behind if their top managers' mental models fail to consider 
important new areas of opportunity or technological developments. Even in comparatively static 
environments, firms whose top managers' mental models fail to acquire important new concepts may 





In questo processo di costruzione sociale348, oltre a fare i conti con informazioni 
spesso incomplete,349 i decisori aziendali soffrono di limiti concreti nelle loro capacità 
computazionali.350 Alcuni teorici cognitivisti suggeriscono che per svolgere la loro 
funzione i manager debbano necessariamente ricorrere a “mappe cognitive”351 
                                                                                                                                                           
of firm leaders in achieving this renewal, but many writers are vague about exactly how firm leaders 
have an impact on performance. We have suggested that three key managerial activities involve: (1) 
attention to environmental changes. (2) the interpretation of stimuli, and (3) the matching of perceived 
problems with solutions. Each of these tasks relies on managerial beliefs about causality. […] Managers 
who fail to consider changes in their beliefs during periods of major environmental change may set 
their firms on a course of a protracted, downward spiral. Organizational leaders who can manage these 
activities may win the battle of organizational renewal”, cfr. Barr et al. (1992, p. 34). 
348
 Cfr. Archer (1997). 
349
 Cfr. Kylaheiko et al. (2002). 
350
 Cfr. March & Simon (1958). Per un approfondimento sulla bounded rationality si veda Simon 
(1955). Marengo e Dosi (2005) analizzano i processi di soluzione ai problemi complessi che 
contraddistinguono le operazioni gestionali. I due studiosi sostengono che tale attività soffre dei limiti 
impliciti negli agenti dalla razionalità imperfetta (cfr. Simon, 1969) e procede necessariamente 
attraverso la decomposizione dei problemi in sotto-parti, più trattabili da un punto di vista 
computazionale. L’esito del processo risolutivo viene quindi ad essere funzione sia della struttura del 
problema, sia del metodo seguito per la sua de-strutturazione soggettiva. A causa delle connessioni 
spesso attive tra le varie sotto-componenti di un problema complesso, tale procedimento risulta 
tuttavia sistematicamente incapace di condurre alla soluzione ottimale perché, per ottenerla, 
bisognerebbe contemperare simultaneamente tutte le interdipendenze che affliggono il problema. Si 
pensi a titolo di esempio alla ricomposizione ordinata del cubo di Rubik. Gli speed-cuber più in gamba 
utilizzano un metodo che permette loro di ottenere in modo abbastanza veloce il risultato sperato 
memorizzando soltanto un numero limitato di algoritmi. Il fatto che tale metodo si basi sulla divisione 
del cubo in “strati” e che preveda la soluzione di ognuno in sequenza, esemplifica le considerazioni 
effettuate in merito alla scomposizione soggettiva del problema in sotto-parti. È dimostrato infatti che, 
qualsiasi sia la configurazione di partenza, è possibile risolvere qualsiasi configurazione del cubo di 
Rubik in un numero non maggiore di 25 mosse (cfr. Rokicki, 2008) considerando contemporaneamente 
tutti gli strati del cubo. L'algoritmo risolutivo utilizzato dagli speed-cuber rappresenta una sorta di 
“ottimo locale” che, sebbene incapace di indirizzare simultaneamente tutte le interdipendenze attive 
tra le varie componenti del problema, riesce comunque a fornire un processo di soluzione praticabile e 
soggettivamente soddisfacente. Nelle parole degli stessi Autori: “problem-solving by boundedly rational 
agents must necessarily proceed by decomposing any large, complex and intractable problem into 
smaller sub-problems that can be solved independently, by promoting what could be called the division 
of problem-solving labor. At the same time, note that the extent of the division of problem-solving 
labor is limited by the existence of interdependencies. If subproblem decomposition separates 
interdependent elements, then solving each sub-problem independently does not allow overall 
optimization”, Marengo & Dosi (2005, p. 309). 
351
 Scrivono Barr et al. (1992, p. 16) “mental models consist of concepts and relationships an 
individual uses to understand various situations or environments (Weick and Bougon. 1986). They serve 
as 'maps' allowing individuals to perceive environments on a larger scale, beyond the range of 
immediate perception (Weick and Bougon, 1986; Huff, 1990). A feature of mental models of particular 
interest to management researchers involves cause-effect understandings about the environment 
(Bougon. Weick. and Binkhorst. 1977; Eden, Jones, and Sims; 1979; Narayanan and Fahey, 1990)”. 
Narayanan and Fahey (1990, p. 110) precisano che “[c]ause maps provide a convenient shorthand to 
describe the lenses which filter data and a means by which data are interpreted. In this view, decision 





incorporanti l’elicitazione empirica di alcuni importanti meccanismi causali, utilizzati 
per comprendere la realtà.352 Per quanto potenzialmente affette da bias,353 tali mappe 
consentirebbero di evitare empasse decisionali e di risparmiare ingenti risorse 
cognitive, permettendo di configurare una soluzione ‘accettabile’ – non 
necessariamente la migliore – tra le diverse possibili.354 
La presenza di un forte dinamismo ambientale tuttavia, in assenza di un 
processo di revisione delle mappe cognitive in seno al soggetto economico, non può 
che condurre inevitabilmente al ‘disallineamento’ della combinazione produttiva dalle 
circostanze di gestione.355 Il rinnovamento delle mappe strategiche, tuttavia, implica 
un tempo ed un costo considerevole. Si tratta pur sempre di un processo di 
costruzione sociale che implica il convolgimento di importanti attori all’interno 
dell’azienda. La presenza di mappe cognitive ‘inappropriate’ è tuttavia considerata un 
sintomo grave ed un’efficace predittore del declino aziendale.356 
                                                                                                                                                           
(2009). 
352
 Cfr. Narayanan & Fahey (1990). Si tratta in sostanza dell’euristica dei manager. Scrivono 
Gioia & Chittipeddi (1991, p. 447) “the findings of our interpretive perspective and ethnographic 
approach to the study of strategic change imply that the initiation of the process involves a set of top 
management activities that are key to the effectiveness of the overall change process. These activities 
are simultaneously symbolic and substantive, involve reciprocal processes of cognition and action, and 
entail cycles of understanding and influence, all of which can be usefully captured under the concepts 
of sensemaking and sensegiving”. 
353
 Ovvero distorte. Cfr. Eggers & Kaplan (2009). 
354
 Cfr. Cyert & March (1953 ); Marengo & Dosi (2005). 
355
 Narayanan & Fahey (1990). Gioia e Chittipeddi considerano strategico il cambiamento che 
interviente in tali mappe “In general terms, change involves an attempt to alter the current way of 
thinking and acting by the organization's membership. More specifically, strategic change involves an 
attempt to change current modes of cognition and action to enable the organization to take advantage 
of important opportunities or to cope with consequential environmental threats”, cfr. Gioia e 
Chittipeddi (1991, p. 433). 
356
 Cfr. Hambrick & D’Aveni (1988). Osservano Barr et al. (1992, p. 16) “More specifically, 
managers" mental models both facilitate and limit attention to and encoding of salient information 
about changes in organizational environments. Mental models help individuals cope with an 
overabundance of available stimuli (Kiesler and Sproull. 1982), but strongly held mental models may 
lead managers to over look important environmental changes so that appropriate action at the 
organizational level is not taken (Hall, 1976, 1984)”. Osservano Gioia & Chittipeddi (1991, p. 446) “The 
nature of the resulting change depends upon the kind of negotiated reality that the CEO and top 
management team are able to arrive at with other organizational stakeholders (cf. Smircich and 
Morgan, 1982; Walsh and Fahey, 1986). In this negotiation process each group tries to sell its vision of 
the future to the others (sensegiving), even as it is engaged in the process of trying to figure out what 
the others want and to ascribe meaning to it (sensemaking). Realistically speaking, the upper echelon 
mem- bers can dominate the definition of the negotiated reality because of the influence they hold 
over possible visions of change (cf. Hambrick and Mason, 1984). Concerned CEOs might devote more 
attention to the way in which this vision develops, the factors that influence it, the politics that modify 





Si palesa, in definitiva, un quadro in cui, in corrispondenza di un accentuato 
dinamismo ambientale, i manager hanno la necessità di aumentare il loro 
investimento nelle mappe cognitive per ricavarne la comprensione adeguata delle 
circostanze di gestione. Di fronte a tale imperativo, potrebbe irrazionalmente 
maturare un atteggiamento ‘attendista’ e pericolosamente conservativo. Ciò ci porta a 
concludere che: 
(P4) all’aumentare della turbolenza ambientale, la valutazione del fabbisogno di 
cambiamento tende ad essere progressivamente più imprecisa e quindi richiede 
un maggiore investimento negli schemi interpretativi del top management 
Le proposizioni fin qui elicitate sono rappresentate nelle loro relazioni nel 
modello in Figura 2 . Come evidenzia la rappresentazione, il dinamismo ambientale 
comporta un effetto ambiguo sulla percezione del fabbisogno di cambiamento 
percepito (cfr. P4), peraltro moderata dai livelli di stress e inerzia. A livelli 
maggiori/inferiori di questo, è tuttavia associabile una spinta proporzionale e congrua 
all’exploration/exploitation (cf. P2 e P3). 
                                                                                                                                                           
presenza di percezioni inadeguate del contesto da parte del top management sia un sintomo grave per 
l’equilibrio aziendale è pienamente raccolta anche nella dottrina di Economia Aziendale. A tal proposito 





























Figura 2 - la relazione tra exploration, exploitation e fabbisogno di cambiamento percepito nella 





Un commitment maggiore sulle attività di exploration si correla alla 
generazione di ulteriore stress (cfr. P2). Al contrario un commitment crescente sulle 
attività di exploitation si correla alla persistenza della formula operante (P3). Così 
configurata, la dialettica tra stress e inerzia determina la dinamica strategica di lungo 
termine dell’unità produttiva. 
2.3. Il rinnovamento strategico delle aziende e la soluzione 
“ambidestra” al dilemma del cambiamento 
Nel tentativo di indirizzare opportunamente le multiformi necessità di 
cambiamento manifestate dalle aziende, scholar e manager e hanno codificato una 
varietà di approcci dai nomi più o meno evocativi – si parla di downsizing,357 
outsourcing,358 reengineering,359 corporate venturing,360 restructuring o  
rejuvenation.361 Questi modelli di gestione del cambiamento possono tuttavia essere 
considerati fattispecie particolari o ‘momenti’ specifici del più ampio processo di 
rinnovamento strategico.362 
Sottolineando come la maggior parte dei contributi teorici concernenti tale 
processo faccia a meno di richiamare una definizione precisa di tale costrutto, Agarwal 
ed Helfat, nel proporre la loro interpretazione di rinnovamento strategivo, esaltano 
quello che può essere considerato il punto di vista dell’azienda, ovvero delle 
condizioni interne. Secondo gli Studiosi, il rinnovamentro strategic consiste in 
“process, content, and outcome of refreshment or replacement of attributes of an 
organization that have the potential to substantially affect its long-term prospects”.363 
Nella prospettiva delle dynamic capabilities – cui peraltro gli Autori fanno 
esplicito riferimento364 – gli attributi succitati sono chiaramente le risorse cui è 
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 Cfr. ad esempio Cascio (1993) o Freeman & Cameron (1993). 
358
 Cfr. tra gli altri Quinn (1999), Quinn & Hillmer (1995). 
359
 Cfr. Talwar (1993); Klein (1994). 
360
 Cfr. Block & MacMillan (1995); Burgelman (1983a e 1983b); Garud & Van de Ven (1992); 
Sharma & Chrisman (2007). 
361
 Cfr. ad esempio, Djankov & Murrel (2002) e Baden-Fuller & Stopford (1994). 
362
 O strategic renewal. Cfr. Chankravarthy & Doz (1992); Stacey (1995). 
363
 Cfr. Agarwal & Helfat (2009, p. 282) 
364
 Scrivono ad esempio gli studiosi “strategic renewal contains a role for dynamic capabilities 
through modification of the organization’s resource base”, cfr. Agarwal & Helfat (2009, p. 283). Si 





attribuibile un valore “strategico” per la loro capacità di influenzare le performance 
economiche dell’azienda.365 La peculiarità degli asset critici o distintivi – come si è 
detto – è proprio la facoltà di condizionare in modo sostenziale gli andamenti 
aziendali e ciò in virtù di quelle proprietà che tali componenti acquisiscono soltanto in 
riferimento a specifiche circostanze ambientali.366 Dal momento che le caratteristiche 
strutturali dell’ambiente mutano nel tempo, le aziende devono dunque affrontare in 
qualche modo la questione legata alla ‘rivitalizzazione’ del valore strategico delle 
risorse in dotazione. Lo scopo del processo di rinnovamento strategico da questo 
punto di vista, è quindi quello di creare rigenerare o rinforzare quelle condizioni 
interne che sono alla base del vantaggio competitivo delle aziende.367 Se si ammette 
che le risorse e le competenze aziendali siano componenti essenziali di tale set di 
condizioni, allora è chiaro come il rinnovamento strategico sia legato in modo 
fondamentale ai processi di trasformazione del portafoglio asset di un’azienda. 
È possibile dimostrare come un processo di rinnovamento strategico sia 
sempre in atto, che preveda o meno sensibili scostamenti della combinazione attuata 
dallo status quo. Le competenze al governo dei processi aziendali sono infatti in 
continua evoluzione in ragione di quel circuito di variazione-selezione-ritenzione di 
nuove soluzioni ai problemi gestionali costantemente attuato dai soggetti 
dell’azienda.368 
L’efficacia del processo di rinnovamento resta tuttavia legata alla ‘pertinenza’ 
dei cambiamenti realizzati. Affinché il portafoglio di risorse di un’azienda non 
sperimenti un’eccessiva perdita di consonanza esterna o evolutionary fitness, la sua 
evoluzione deve mantenere un ‘passo’ congruente, produrre un impatto commisurato 
ed orientarsi nella giusta ‘direzione’. Il cambiamento strategico del portafoglio di 
risorse deve quindi in qualche modo rispecchiare quello dell’ambiente.369 Tale 
considerazione è utile per identificare le fattispecie tipiche di “fallimento” del 
processo di rinnovamento strategico, le quali possono in linea di massima essere 
dovute ad una (A) intempestività del cambiamento – l’ambiente cambia troppo 
rapidamente rispetto alla velocità di evoluzione delle R/C aziendali; (B) impatti troppo 
lievi – il fabbisogno di cambiamento non viene sufficientemente soddisfatto dagli 
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 Si veda quanto discusso nel capitolo precedente. 
366
 Si fa riferimento a quelle ad esempio discusse in Barney (1991). 
367
 Cfr. Floyd & Lane (2000). 
368
 Cfr. Lavie (2006). Il processo succitato viene approfondito di seguito. 
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interventi deliberati; (C) mancanza di inerenza – il cambiamento attuato non si svolge 
nella direzione opportuna. 
È bene chiarire che, se l’outcome puntuale del processo di rinnovamento 
strategico è la “posizione” competitiva di un’azienda, il suo contenuto si esplicita 
invece soprattutto nella variazione quantitativa e qualitativa del suo portafoglio di 
asset strategici, comprese le opzionidi sviluppo racchiuse nella formula strategica 
operante.370 Dalla prospettiva di Agarwal ed Helfat è possibile quindi dedurre un 
primo punto teoretico chiave: la dinamica delle risorse e delle competenze, con le 
potenzialità sfruttate o meno che incorporano, è centrale nel processo di 
rinnovamento strategico delle aziende. 
Doz (1996), Huff et al. (1992) e Johnson (1988) esaltano invece il ruolo delle 
circostanze esterne nella determinazione del cambiamento strategico o, in altre 
parole, la capacità della dinamica ambientale di influenzare quella strategica delle 
unità produttive per effetto della competizione.371 
Per gli studiosi succitati il rinnovamento consiste in quel processo mediante il 
quale la strategia attuata dalle aziende varia nel tempo in ragione della pressione al 
cambiamento esercitata dalle circostanze competitive, inducendole ad alterare le 
regole del gioco competitivo.372 Le aziende incapaci di accordarsi al cambiamento 
dello scenario verrebbero spinte ad abbandonare il settore sotto la stretta di risultati 
sempre più deludenti.373 
Le possibilità di soddisfare il fabbisogno di cambiamento determinato 
dall’evoluzione ambientale mediante l’intervento manageriale sarebbero per alcuni 
nulle374 mentre per altri concrete, seppur limitate.375 Secondo Mezias & Glynn (1993), 
ad esempio, i manager possono adottare tre differenti approcci all’innovazione:376 I) 
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 La prospettiva con la quale si studia il cambiamento ne esalta aspetti differenti. Mentre, 
infatti, il processo enfatizza la sequenza di eventi, esplicitandone il nesso logico e quindi la ‘storia’ (cfr. 
Pentland, 1999), lo studio del contenuto del cambiamento è efficacemente perseguito attraverso 
l’analisi della variazione intertemporale. Cfr. Barnett & Carroll (1995); Tsoukas & Chia (2002). 
371
 Lo studio di tale processo è indirizzato da un certo numero di filoni di letteratura tra i quali è 
possibile annoverare, la population ecology (cfr. Hannan & Freeman, 1979 e 1984) e la teoria evolutiva 
di Nelson & Winter (1982). 
372
 Proprio a causa della centralità assunta dal meccanismo selettivo, Volberda et al. (2001) 
intravedono in tale interpretazione del processo di rinnovamento strategico il riflesso della prospettiva 
evoluzionista (Aldrich & Pfeffer, 1976; Hannan & Freeman, 1984) tipica delle ‘posizioni’ di 
environmental determinism (cfr. Whittington, 1988). 
373
 Ciò potrebbe far pensare che le rimanenti debbano esibire un certo isomorfismo.  
374
 Cfr. Alchian (1950), Friedman (1953). 
375
 Cfr. Boeker (1997), Lamar & Teece (2005); Nelson (1991). 
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istituzionalizzare i processi di cambiamento allo scopo di rendere più dinamiche aree 
particolarmente critiche del sistema aziendale – ad esempio il suo portafoglio prodotti 
mediante le attività di R&D; II) ricercare un cambiamento sistemico per ribaltare 
l’orientamento strategico pre-esistente; III) Non fare ‘nulla’ e limitarsi piuttosto a 
creare una certa varietà nei processi organizzativi, nella speranza che il cambiamento 
si manifesti spontaneamente in concomitanza di chiare opportunità.377 Gli studiosi 
dimostrano attraverso una simulazione che gli approcci incentrati sull’interventismo 
da parte dei manager – vale a dire il I ed il II – avrebbero una efficacia soltanto 
limitata. 
Burgelman (1991, 1994) interpreta il rinnovamento strategico come il risultato 
dell’interazione di circostanze esterne e condizioni interne, ovvero di due processi di 
selezione collegati: a) quello derivante dalle pressione competitiva esterna e b) quello 
in atto internamente all’azienda.378 Le possibilità di ‘sfuggire’ alla cieca selezione 
competitiva risiedono – secondo lo studioso – nella varietà di “iniziative strategiche” 
che l’ambiente aziendale interno è in grado di generare. Tali “esperimenti”379 
sarebbero parzialmente innescati dal cambiamento dell’ambiente esterno e dalle 
                                                                                                                                                           
problem- solving idea into use in an organization. Like Kimberly (1981), Marcus (1988), and Rogers and 
Shoemaker (1971), our central criterion for defining innovation is that it must be perceived as new to 
the adopting organization. Innovation thus represents discontinuous or 'frame-breaking' change that 
involves change in the underlying technology so that existing organizational skills and competence are 
rendered obsolete. In contrast, incremental change or refinement improves the performance of current 
technology by building on existing organizational know-how and com- petence (Tushman and 
Anderson, 1986)”, cfr. Mezias & Glynn (1993, p. 79). 
377
 La simulazione effettuata dagli studiosi rivela due “paradossi”, uno legato 
all’istituzionalizzazione dell’innovazione, l’altro alla ricerca del cambiamento rivoluzionario. Scrive 
Mainiero (1994, p. 83) “The results showed that business units may learn how to innovate in ways that 
are consistent with their strategic orientation. Specifically, there exists a paradox of institution: 
business units that engage in strategies to formalize innovation do not experience more innovation in 
spite of increased resources devoted to searching for innovative ideas”, e alla pagina seguente “There 
also exists a paradox of ievolution: business units that attempt radical change by separating from the 
large-scale corporation do not experience more innovation in spite of moving away from the 
bureaucratic structures that are seen as stifling change. Finally, there exists a vaiue of variance; 
loosening organizational controls and introducing variety into organizational processes increased the 
likelihood of innovation. The implications of this business simulation, therefore, seem to be that firms 
that spend a great deal of time and effort developing radical or even formalized approaches to 
innovation may lead them to achieve nothing more than those firms that muddle through the 
innovation process. Perhaps the key to understanding innovation is not in the method that is used by 
firms to innovate, as is considered in much of the popular press, but in considering how to innovate 
within the bounds imposed by the structures of large, bureaucratic organizations. The question of 
whether or not firms consciously try to pursue deliberate strategies of devoting more resources to 
innovative activities may be moot”. 
378
 Cfr. anche Brugelman (1983). 
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opportunità che i soggetti aziendali sarebbero in grado di intravedere in esso. La 
ricomposizione strutturale del settore che conseguirebbe l’introduzione effettiva di 
innovazioni da parte degli attori industriali genererebbe nuove circostanze 
competitive rivelando così ulteriori possibilità di innovazione. Tale prospettiva è 
considerata “co-evoluzionista”.380 
Coerentemente con l’approccio di Burgelman e con l’idea che la dinamica delle 
competenze costituisca l’aspetto chiave del rinnovamento strategico, Floyd & Lane 
(2000, p. 155) ne arricchiscono la definizione suggerendolo come quell’“evolutionary 
process associated with promoting, accommodating, and utilizing new knowledge and 
innovative behavior in order to bring about change in an organization's core 
competencies and/or a change in its product market domain”. Per gli studiosi in 
parola, un rinnovamento strategico ha ‘successo’ se: (1) lo “stress” al cambiamento 
riconducibile alle spinte emergenti supera la “forza di inerzia”381 complessivamente 
offerta dalla strategia di business attuata; (2) rigenera o rafforza il livello di 
consonanza tra il portafoglio di risorse dell’azienda e le caratteristiche strutturali 
dell’ambiente.382 
Si è precedentemente chiarito come le scelte concernenti i processi di 
exploration ed exploitation contribuiscano a determinare i livelli di stress (cfr. P2) ed 
inerzia (cfr. P3) incidendo quindi sul processo di rinnovamento delle formule di 
business attuate dalle aziende. Si è inoltre sottolineato come la scelta di perseguire 
con maggiore intensità un orientamento a scapito dell’altro, sia anche il frutto delle 
percezioni dei soggetti aziendali concernenti il fabbisogno di cambiamento. Tali 
considerazioni ci spingono ad intendere il rinnovamento strategico a livello di area di 
affari, come quel processo in parte manageriale, in parte imprenditoriale, che mira ad 
indirizzare la dinamica strategica delle unità di business di un’azienda mediante un 
opportuno bilanciamento delle attività di exploitation ed exploration, ossia per mezzo 
della ‘regolazione’ dei livelli di stress ed inerzia in modo pertinente al fabbisogno di 
cambiamento percepito. 
La definizione suggerita è da considerarsi anch’essa co-evolutiva in quanto 
nella determinazione del processo risultano comprese tanto la componente di 
managerial deliberation che l’evoluzione delle circostanze esterne per mezzo del 
fabbisogno di cambiamento percepito. 
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 Cfr. Floyd & Lane (2000); Volberda et al. (2001); Volberda & Lewin (2003). 
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 Cfr. Huff et al. (1992). 
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Dal punto di vista dei manager, il dilemma alla base del processo di 
rinnovamento strategico, quello cioè relativo alle attività di exploration ed 
exploitation, può essere affrontato sia nella forma della scelta economica383 – 
allocando maggiori risorse allo sviluppo delle capacità esistenti si sfruttano al meglio le 
potenzialità della formula competitiva attuata ma circoscrivo progressivamente le 
possibilità di sviluppo futuro, mentre allocando maggiori risorse allo sviluppo di 
capacità nuove, si incrementano le alternative di cambiamento a disposizione ma a 
danno dei livelli di efficienza corrente – sia in quella di problema organizzativo384 – 
come sfruttare in modo sinergico la compresenza di orientamenti al cambiamento 
contraddittori nelle differenti articolazioni del sistema d’azienda? 
Che sia interpretato in termini di allocazione risorse od organizzazione tra 
unità, il problema della scelta tra exploration ed exploitation può riguardare l’azienda 
su molti piani, da quelli operativi fino al livello corporate.385 Si pensi ad esempio al 
tecnico impegnato per una certa parte del suo tempo nell’area di ricerca e sviluppo e 
per la parte restante nella produzione, o alle iniziative attuate nell’ambito di un piano 
per il rinnovamento di un business o del portafoglio business. Consapevoli della 
difficoltà che comporterebbe un analisi multilivello della succitata questione, questo 
lavoro si focalizza sul piano business. 
Discutendo il dilemma del cambiamento come problema strategico-
organizzativo, O’Reilly & Tushman (2004) individuano quattro diverse modalità di 
gestione dello stesso. Tra le ‘soluzioni’ osservate, gli studiosi evidenziano: (a) la 
presenza di “functional designs”386 all’interno della stessa business unit (“SBU”)387; (b) 
la predisposizione di “cross-functional teams”388 sempre interni ad una SBU, ma 
parzialmente svincolata dalla gerarchia manageriale della stessa; (c) la presenza di 
“unsupported teams”389 collocati al di fuori della SBU e quindi relativamente 
indipendenti dall’influenza ‘conformista’ dello status quo; (d) l’attivazione di 
“ambidextrous organizations”, ovvero di porzioni organizzative strutturalmente 
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 Cfr. March (1991). 
384
 Cfr. O’Reilly & Tushman (2004). 
385
 La matrice BCG offre un esempio intuitivo di come sia possibile disarticolare il portafoglio 
strategico di un’azienda in base alla rilevanza corrente (“dogs” e “cash cows”) o futura (“stars” e 
“question marks”) dei business che lo compongono. 
386
 Cfr. O’Reilly & Tushman (2004, p. 76). 
387
 Per business unit o SBU intendiamo quella ‘porzione’ di organizzazione che sovrintende le 
attività di un’azienda in uno specifico business. 
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indipendenti e relativamente autonome dedicate alle iniziative emergenti e aventi 
processi, risorse e cultura proprie, sebbene soggette al controllo del top management. 
Questa soluzione, come è facile intuire, prevede la ‘divisionalizzazione’ delle attività di 
exploration. O’Reilly & Tushman (2004) scoprono nei 35 casi analizzati, che le aziende 
(15) che hanno scelto la modalità ambidestra hanno raggiunto i loro scopi – vale a dire 
il successo commerciale dell’innovazione introdotta o, in alternativa, l’applicazione 
fruttuosa di nuove tecniche produttive o di marketing, avendo anche riguardo  di 
eventuali effetti sui business esistenti – nel 90% dei casi.390 Da un punto di vista 
teoretico – osservano gli studiosi – è facile spiegare perché la soluzione “ambidestra” 
risulti più performante. La separazione organizzativa della SBU ‘esploratrice’ 
permetterebbe da un lato, di fertilizzare trasversalmente le altre unità con la 
produzione di innovazioni, da un altro, di prevenire la loro precoce ‘contaminazione’ 
con soluzioni ancora premature. Inoltre, il tipo di coordinamento esercitato dal top 
management consentirebbe di mantenere una relativa indipendenza dalle “forze” 
conformiste attive nelle SBU consolidate conservando, allo stesso tempo, la possibilità 
di avvantaggiarsi delle loro risorse – come in una sorta di asset-pooling. In questo 
modello, mentre i business tradizionali sono messi al sicuro da ‘tentazioni’ e possono 
focalizzarsi sullo sviluppo delle capacità esistenti,391 altre aree dell’organizzazione 
provvedono a creare, libere da influenze limitative, i presupposti per lo sviluppo 
futuro mediante la generazione di nuove capacità. È possibile quindi affermare che: 
(P5) la separazione strutturale tra le unità con elevato focus sulle attività di 
exploitation e quelle con elevato focus su exploration permette di ottenere 
migliori risultati in entrambe. 
Il dilemma del cambiamento in termini di allocazione di risorse tra le attività di 
exploration ed exploitation può essere delclinato in diverse prospettive. Innanzitutto è 
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 “We tracked the results of the 35 initiatives along two dimensions. First, we determined 
their success in creating the desired innovations, as measured by either the actual commercial results 
of a new product or the application of practical market or technical learning. Second, we looked at the 
performance of the existing business. Did results hold steady, improve, or decline as the firm worked on 
its breakthroughs? We found that the organizational design and management practices employed had a 
direct and significant impact on the performance of both the breakthrough initiative and the traditional 
business. When it came to launching breakthrough products or services, ambidextrous organizations 
were significantly more successful than the other three structures”, cfr. O’Reilly & Tushman (2004, p. 
76). 
391
 “the established units are shielded from the distractions of launching new businesses; they 
can continue to focus all their attention and energy on refining their operations, improving their 





possibile porlo nella forma ‘classica’ della scelta razionale392. In base alle 
caratteristiche del portafoglio di risorse aziendali, si assume da questo punto di vista 
l’esistenza di una varietà limitata di opportunità di investimento a disposizione, 
ognuna delle quali si connotata per una distribuzione specifica di probabilità 
riguardante i ritorni inizialmente ignota. Ciò significa che fintantoché non 
sopraggiungono ulteriori informazioni, i soggetti aziendali non sono in grado di 
valutare l’alternativa migliore. Con il passare del tempo tali vengono tuttavia 
accumulate perfezionando così la conoscenza delle distribuzioni succitate. In ogni 
momento però, i decisori devono scegliere se allocare le risorse alla ricerca di 
opportunità di investimento ulteriori, ovvero sulle attività di exploration, o allo 
sfruttamento delle alternative note, ovvero all’exploitation. La scelta comporta un 
trade-off tra profitti futuri, associabili alla possibilità di selezionare un domani 
l’alternativa migliore di investimento da un portafoglio opportunità più ampio, e 
profitti correnti, riconducibili alla messa a frutto dell’alternativa attuata. Il problema 
viene complicato – osserva lo studioso – dalla possibilità che tali distribuzioni varino 
nel tempo per effetto dell’evoluzione ambientale o delle decisioni dei concorrenti. 
Vale, in ogni caso, che: 
(P6) l’attività di exploration è principalmente legata ai ritorni futuri mediante la 
generazione di una varietà più ampia di alternative di cambiamento a 
disposizione; 
(P7) l’attività di exploitation è principalmente legata ai ritorni attuali per effetto 
del progressivo raffinamento delle competenze esistenti; 
Lo stesso problema è poi osservabile nell’ottica della razionalità imperfetta,393 
in cui si enfatizza il ruolo di obiettivi e aspirazioni – componenti behavioral – nelle 
scelte di sperimentazione o sfruttamento di alternative strategiche. L’assunto è che, 
se la migliore delle alternative si dispone già al di sopra del livello-obiettivo di ritorni, 
allora il processo esplorativo viene giocoforza inibito. È chiaro che invece 
l’esplorazione di nuove opportunità di ‘investimento’ è stimolata se tale livello non è 
stato ancora raggiunto.394 La difficoltà, o viceversa, la facilità con cui nuove alternative 
vengono storicamente intercettate dalle attività di ricerca può influire sulla scelta. 
Inoltre riteniamo che in essa entrino in gioco anche le aspettative di sviluppo 
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 Cfr. Radner and Rothschild (1975); Hey (1982). 
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 Cfr. Cyert & March (1963). 
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economico implicite nelle diverse alternative. Nello scegliere quale percorrere, quella 
in cui si è già o un’altra tra quelle disponibili, è chiaro che i manager cercheranno di 
capire quale offre maggiore garanzie di crescita. Il livello di aspirazioni sarà dunque 
funzione delle promesse contenute nelle alternative strategiche a disposizione. 
Un’ulteriore prospettiva di approccio al problema – già in parte anticipata – è 
quella fornita dagli Studiosi di organizational learning. Il bilanciamento tra exploration 
ed exploitation coincide, da questo punto di vista, con la gestione del trade-off che 
imporrebbe la focalizzazione dell’unità sullo sviluppo di nuove capacità o, in 
alternativa, delle capacità esistenti.395 
È poi possibile osservare il problema del cambiamento nella prospettiva 
suggerita dalla evolutionary economics396, dove la scelta tra exploration ed 
exploitation viene declinata nei processi di variazione e selezione delle modalità 
operative, mediante il perseguimento di una maggiore efficienza (selection) o di una 
maggiore varietà (variation) delle operazioni attuate o attuabili nell’ambito delle 
operazioni aziendali.397 Nella scelta di ‘ritenere’ le soluzioni emergenti, gioca un ruolo 
importante il confronto tra le aspirazioni di performance e le aspettative di risultato 
delle soluzioni in essere. 
(P8) la differenza tra aspirazioni e aspettative di performance è correlata 
positivamente alle attività di exploration e negativamente alle attività di 
exploitation. 
Le relazioni tra le proposizioni evidenziate sono elicitate nella Figura 3, dove 
appunto si mostra: l’effetto positivo del grado di separazione strutturale sui i processi 
di exploration ed exploitation come previsto nell’approccio ambidestro; la 
‘correlazione’ delle attività di exploitation ai ritorni correnti mediata dalla possibilità di 
ricorrere alla leva della specializzazione delle risorse esistenti; la ‘correlazione’ delle 
attività di exploration ai ritorni futuri mediata dalla generazione di alternative di 
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 “It is clear that exploration of new alternatives reduces the speed with which skills at 
existing ones are improved. It is also clear that improvements in competence at existing procedures 
make experimentation with others less attractive (Levitt and March 1988)”, cfr. March (1991, p. 72). 
Questa prospettiva, per certi versi, tiene soo parzialmente in considerazione la possibilità che mediante 
l’exploitation delle competenze esistenti si creino significative opzioni reali le quali, una volta sfruttate, 
potrebbero configurare un cambiamento importante nella modalità di approccio al business da parte 
dell’azienda. 
396
 Cfr. ad esempio Nelson & Winter (1982); Hannan & Freeman (1987). 
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cambiamento; l’effetto delle attività di exploration ed exploitation sulla differenza tra 
aspirazioni ed aspettative di performance. 
2.4. La dinamica delle risorse nella dinamica strategica 
Per Floyd & Lane (2000), lo sviluppo delle capacità aziendali è legato in modo 
essenziale alle sue chance di rinnovamento.398 
Partendo dal modello dialettico399 discusso da Huff et al. (1992), Floyd & Lane 
propongono tre processi di rinnovamento strategico ‘competence-based’: competence 
deployment, competence modification e competence definition.400 
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 “The reason for changing structure, of course, is to change, possibly to augment, the things 
a firm is capable of doing well. Which brings the discussion to the concept of core capabilities. Strategy 
and structure call forth and mold organizational capabilities, but what an organization can do well has 
something of a life of its own”, cfr. Nelson (1991, p. 68). 
399
 Cfr. Kaufmann (1966); Van de Ven & Poole (1995). La ‘scuola’ dialettica negli studi sul 
cambiamento dei sistemi sociali parte da quella chiave interpretativa di stampo hegeliano secondo cui i 
tali sistemi entrano in collisione con un insieme pluralistico di eventi e forze i cui effetti possono essere 
qualificati in base alla loro accordanza all’equilibrio pre-esistente del sistema. Sono infatti sintetizzabili 
in forze che confermano lo status quo (tesi) o lo discutono (antitesi). Da tale scontro origina la sintesi 
che può o meno configurare un cambiamento a seconda dell’esito. In tali teorie il conflitto dialettico 
può interessare tanto l’interno di un sistema – dove vari gruppi di potere ed interesse rivaleggiano 
costantemente per ottenere egemonia – che il suo rapporto con l’esterno nell’antagonismo con altri 
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Il primo riflette quel processo manageriale401 mediante il quale le risorse 
esistenti vengono ricombinate per favorire lo sviluppo della formula operante in 
funzione di opportunità percepite quali, ad esempio, la possibilità di entrare in un 
segmento di mercato adiacente a quello già presidiato.402 Il rinnovamento fondato sul 
processo di competence deployment avviene nel rispetto di quegli stessi principi che 
regolano il funzionamento della strategia attuata – in grado dunque di esercitare una 
inerzia sufficiente a scongiurare trasformazioni più sensibili – della quale, quindi, 
conservano la coerenza.  Perché un siffatto cambiamento si realizzi, l’azienda deve 
aver già maturato le competenze ad esso necessarie – si parla infatti di 
‘ricollocamento’ di risorse.403 
Il secondo, invece, è quel processo nell’ambito del quale, muovendo da un 
giudizio critico sufficientemente diffuso circa la qualità della strategia attuata, viene 
tollerato l’emergere di nuove modalità operative in attesa che venga chiarito meglio 
l’assetto strategico desiderato per il futuro – si tratta dunque di una circostanza di 
instabilità immanente in cui il livello di stress è inerzia sono entrambi elevati. Questo 
momento di transizione, sebbene consista in un periodo di relativa flessibilità, non è 
chiaramente sostenibile nel lungo termine. Senza un chiaro indirizzo di cambiamento 
dettato dalla strategia, l’azienda  – osservano gli studiosi – persisterebbe in uno stato 
di ‘indecisione’ in cui se l’assetto strutturale pre-esistente è giudicato da un lato 
inadeguato alle nuove circostanze, da un altro manca un disegno ‘sistemico’ che ne 
orienti il cambiamento. Per tutta la durata di questo processo, l’unità aziendale non 
                                                                                                                                                           




 Cfr. Floyd & Lane (2000, p. 156) specificano che “Each of these can be linked to a sequence 
of events and behaviors documented in the strategy literature”. 
401
 “Managerial activity involves adjustments to organizational structure, systems, and people 
to fit the strategy”, cfr. Floyd & Lane (2000, p. 156). 
402
 Cfr. Hamel & Prahalad (1989); Levinthal & March (1993); Mehra & Floyd (1998). 
403
 “The deployment of organizational competencies begins with top management's directing 
[in grassetto] the allocation of resources in pursuit of or to reinforce a particular strategic position. Top 
management's approval is required prior to the commitment of significant resources. Top managers are 
called on to decide which competencies from the accumulated resource stocks are needed to achieve a 
given strategy. Once the commitment is made, middle managers are expected to put into place the 
necessary structure, people, and systems needed for implementing [idem] the strategy. This may 
involve the acquisition of additional resources, but within strategy deployment, these decisions mainly 
concern increasing the scale of an existing competence, rather than the development of a new 
competence. Operating managers, then, are expected to adapt their operating procedures and policies 






solo non riuscirebbe ad avvantaggiarsi delle economie di apprendimento riconducibili 
alla stabilità, ma avrebbe difficoltà a sfruttare le opportunità di cambiamento, limitata 
com’è dall’influenza della configurazione strutturale pre-esistente.404 Il processo di 
competence modification risponderebbe all’esigenza di generare una certa flessibilità 
nell’attesa di maturare un nuovo orientamento.405 
Il terzo processo si innesca quando un orientamento strategico nuovo è in fase 
di ‘istituzionalizzazione’, ovvero quando c’è consenso emergente lungo la gerarchia 
dei manager circa la ‘direzione’ dei cambiamenti da intraprendere. La legittimazione 
così fornita all’attività di sperimentazione, insieme alla definizione di un disegno 
sistemico di cambiamento – cioè, un nuovo commitment – non potrebbero che 
conferire ulteriore enfasi agli sforzi innovativi i quali, godendo finalmente di una 
direzione unitaria, sarebbero in grado di condurre più facilmente alla formazione di 
nuove capacità e quindi alla realizzazione di un nuovo posizionamento.406 
I tre processi individuati da Floyd & Lane possono essere visti come ‘momenti’ 
peculiari di un più ampio “circuito” di rinnovamento articolato, dapprima, nel 
tentativo di (1) compensare lo stress emergente rafforzando la stabilità dell’assetto 
operante – e ciò attraverso la ricerca di una combinazione più efficiente delle 
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 Cfr. anche Miles & Snow (1978). 
405
 “Top management ratifies initiatives and provides direction based on a set of assumptions 
about conditions in the environment. Changes that violate these assumptions cause established 
routines to break down and, accordingly, lead operating managers to adjust [in grassetto] their own 
behavior and that of their subordinates. Middle managers may need to shelter these unplanned 
activities by modifying formal controls and by relying on mutual adjustment as means of coordination, 
thereby facilitating [idem] the needed organizational flexibility. If circumstances continue to defy 
established routines, managers may begin to question the viability of the existing strategy. Middle 
managers, in particular, are in a good position to see the pattern of events and are likely to play a 
critical role in synthesizing [idem] relevant information for top management. Top management's role 
under such circumstances involves recognizing whether the situation calls for structural realignment or 
for significant strategic change”, cfr. Floyd & Lane (2000, p. 161). 
406
 “At any point in time, it is difficult to predict which competencies will be valuable in future 
competitive environments. Top management, therefore, is not in a position to make major 
commitments for developing future competencies. Decisions to acquire needed assets and skills are 
initiated at operating levels by managers experimenting [in grassetto] with novel solutions to emerging 
problems. Based on their greater knowledge of the organization's strategic context, middle managers 
are able to evaluate the long-term implications of such experiments, and they become  advocates by 
championing [idem] the most promising ones as initiatives to top management. Top management 
possesses the most complete understanding of the strategic context. This allows them to evaluate the 
initiatives that emerge from across the organization and shape new competencies by ratifying [idem] 
the initiatives that together have the most potential to meet the challenges emerging from the 
competitive environment. As the set of available resources expands, top management is likely to 
redefine the official strategy in pursuit of opportunities to leverage the expanding knowledge base”, 





componenti strutturali esistenti (competence deployment),407 – mentre, in un secondo 
momento, (2) nella progressiva de-legittimazione di tale assetto per mezzo della 
parziale ‘liberazione’ delle forze di cambiamento, ed infine, (3) nel perseguimento di 
una nuova formula di business mediante lo sviluppo di nuove capacità. L’evoluzione 
costante delle circostanze di competizione infatti, determinerebbe giocoforza 
l’accumularsi di stress, progressivamente sempre più efficace nel minare l’equilibrio 
della formula attuata.408 
I meccanismi alla base della dinamica delle competenze sono stati studiati a 
fondo da Lavie (2006), il quale chiarisce come le tradizionali forme nelle quali è 
declinato il cambiamento – episodico o continuo;409 incrementale o radicale;410 
convergente o divergente411 – siano in realtà le fattispecie estreme, punti limite di un 
continuum formato da infinite varietà intermedie. Partendo da questa assunzione e 
centrando la sua analisi sui diversi piani coinvolti nei processi di cambiamento delle 
competenze, lo Studioso interpone tra le categorie dicotomiche – che egli riconduce al  
“meccanismo evolutivo” (ME) ed al “meccanismo di sostituzione” (MS) – una terza 
fattispecie, quella cioè elicitata dal “meccanismo di trasformazione” (MT). 
Nel modello di Lavie, il ME consiste nella variazione incrementale delle 
competenze esistenti per mezzo del loro stesso momento di cambiamento e, dunque, 
in funzione del ciclo variazione-selezione-ritenzione che caratterizza la riproduzione 
delle routine sottostanti.412La re-iterazione di determinate operazioni,413 
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 Tale processo implica un apprendimento convergente ed è quindi associabile al 
perfezionamento delle capacità esistenti. 
408
 “As in most areas of organizational research, however, the reality of strategic renewal is far 
messier than its theoretical description. Empirical research shows that firms follow a variety of 
sequences and that the subprocesses occur simultaneously (Bower, 1970; Burgelman, 1991, 1994; 
Kanter, 1983; Kidder, 1981). Consider Burgelman's (1994) study of Intel. The firm's official strategy 
called for deploying its competencies to expand and defend its position in memory chips, and a 
substantial cadre of managers was engaged in that process. At the same time, other managers were 
exploring new opportunities and developing new competencies involving microprocessors. A long 
period of questionino (competence modification) arose as management confronted this challenge to 
the official strategy. Thus, the renewal process involved different, and sometimes conflicting, 
managerial behaviors”, cfr. Floyd & Lane (2000, p. 157). 
409
 Cfr. es. Weick & Quinn (1999). 
410
 Cfr. es. Deware & Dutton (1986). 
411
 Cfr. es. Gersick (1991). 
412
 Lavie (2006, p. 158) scrive “mechanism of capability evolution, which is an ongoing process 
whereby knowledge is absorbed and assimilated to enable capabilities to evolve over time through the 
modification and adjustment of constituting routines. In capability evolution the strongest 
determinantof a postchange capability configuration is the prechange configuration of the same 
capability. Therefore, variation in the postchange capability configuration of different incumbents is 





l’insoddisfazione circa le prestazioni delle attuali soluzioni ai problemi gestionali,414 la 
semplice ‘sensazione’ da parte dei soggetti che queste possano essere migliorate con 
modifiche incrementali,415 possono essere tutte alla base di variazioni nelle routine, 
variazioni che vengono ritenute soltanto quando comportano un miglioramento 
percepibile delle prestazioni. 
Cambiamenti sensibili si registrano per lo più nel tempo con l’accumulazione di 
variazioni incrementali, anche se è possibile che un siffatto cambiamento, per quanto 
                                                                                                                                                           
tracked back to the time of imprinting (Klepper, 2002; Levinthal & Myatt, 1994). This capability 
evolution mechanism applies only to existing capabilities; hence, new capability acquisition is not a 
viable option. Helfat and Raubitschek (2000) offer the example of Canon’s AE-1 camera to illustrate 
capability evolution that entails incremental learning from internal sources. To commercialize its first 
electronic camera, Canon adapted manufacturing and marketing capabilities that relied on preexisting 
knowledge used in the manufacture of mechanical cameras, electronic calculators, and copiers. Based 
on its experience with mechanical cameras and electronic calculators, Canon’s evolving manufacturing 
capability enabled the incorporation of cost-reducing automatic equipment and simplified product 
architecture, with 20 percent fewer components. Canon’s marketing capability, based on its experience 
in the copier market, supported its aggressive pricing policy and the launch of the first television 
advertising campaign for electronic cameras. This example illustrates how existing capabilities may 
support product innovation by evolving in response to technological change”. 
413
 L’interpretazione delle routine come schemi operativi in costanze ridefinizione è da 
attribuire a Nelson & Winter (1982) e prima ancora a Winter (1964). Un diverso approccio (cfr.  Cyert & 
March, 1963; Katona, 1946; Simon, 1965, 1967, 1977; Spender, 1989) le interpreta tuttavia come regole 
euristiche (es. “standard operating procedures”), vale a dire cioè schemi decisionali capaci di dare luogo 
a una varietà maggiore di comportamenti. Un esame del concetto attraverso una profonda analisi della 
letteratura è presente in Becker (2004) che scrive “Broadly speaking, routines allow organizations to do 
four things. First and foremost, routines enable coordination. The capability of routines to enable 
coordination builds on the basis of a balance between the interests of the participants in the routine 
(the so-called ‘truce’). Triggers play an important role in bringing about coordination. Second, routines 
provide some degree of stability of behavior. It should be clear by now that ‘stability’ is a relative 
term—it always includes the potential change that is endogenous to the routine due to the agency of 
its participants (Feldman, 2000, 2003). The stability of behavior has the implication that expectations 
about the behavior of others can be formed. Third, when tasks are routinized, these tasks can often be 
executed in the realm of the sub-conscious, thereby economizing on limited cognitive resources. 
Fourth, routines bind knowledge, including tacit knowledge. Moreover, routines carve a crucially 
important aspect of knowledge right at its joints, namely, its application. For this reason, routines are 
also considered as the building blocks of organizational capabilities (Dosi et al., 2000;Winter, 2003)”, 
cfr. Becker (2004, p. 662). Cfr. anche Lamar & Teece (2005). 
414
 Cfr. Van de Ven & Poole (1995). La 'sperimentazione' di nuove soluzioni è discussa in 
differenti 'forme' in letteratura – dall'exploration di March (1991) al search di Nelson e Winter (1982) 
all'experimentation di Zott (2003). Cfr. anche Cohen et al. (1972), March and Olsen (1976), Padgett 
(1980), Starbuck (1983) e Winter (2000). “it is not new and existing capabilities that are evaluated and 
acquired/ discarded but, rather, new intuitions, knowledge, and ideas that are subject to variation- 
retention-replication-selection cycles and that result in modified routines. Consequently, existing 
capabilities can be modified and adjusted in an evolutionary manner through experimentation”, cfr. 
Lavie (2006, p. 158). 
415





inizialmente circostanziato, finisca per scatenare una serie di effetti a cascata 
coinvolgendo l’intero sistema aziendale.416 
Il locus del cambiamento è tuttavia tipicamente la sotto-struttura della 
competenza – sulla quale stabiliamo il piano focale di analisi – mentre la fonte è 
prettamente interna,417 riconducibile cioè allo stesso operare dei soggetti aziendali.418 
A causa delle interconnessioni sviluppate dalle routine, la loro evoluzione è 
viene costantemente limitata dalla configurazione di tali relazioni.419 Di fatto, nel 
breve, ogni variazione non può che discostarsi di ‘poco’ dalla variante che l'ha 
preceduta, delineando in questo modo una forte path dependance del processo in 
parola.420 
Nel MS invece, il cambiamento delle competenze avviene come diretta 
conseguenza dell’introduzione dall’esterno o dello scarto di elementi del set di R/C.421 
                                                      
416
 Idem. Cfr. anche la nota 268. 
417
 Non si esclude ovviamente l’influenza di soggetti o eventi esterni. Vale ad esempio il caso 
dei consulenti operativi che, addentrandosi nel merito dei micro-processi aziendali, possono avere un 
grande ruolo nella loro definizione. 
418
 Cfr. Feldman (2003). Il concetto di agenzia è spiegato da Pozzebon (2004, p. 264) il quale 
osserva  “agency has an element of choice in its decisions, but is also constrained in what it does by the 
Structural conditions it is embedded in, a point shared by 'structural social constructivists (Cosio, 
1998)”. Whittington (1988, pp. 528-9) precisa che” these structures enable actions, defining their limits 
but not their contents. The reality of structures derives exclusively from the actions that they enable: 
they are present simply in their effects”. Lo studioso ipotizza l'esistenza di quattro ‘posizioni’ 
fondamentali negli studi di strategia aziendale in virtù di una diversa concezione riguardo al contributo 
che agenzia e struttura (cfr. Giddens, 1984) avrebbero nel determinare il comportamento delle aziende. 
Queste vanno da una generale prevalenza assegnata al contesto ambientale (approccio neo-classico, o 
Environmental Determinism), ad una preminenza conferita, viceversa alle componenti che influenzano 
l'arbitrio umano (Action Theory o Interpretive Volutarism). Posizioni meno sbilanciate sono quelle che 
assegnano una scarsa rilevanza ad entrambe (Action Determinism), o dove entrambe sono significative 
(Realist sociology). Per approfondimenti si vedano Pozzebon (2004) e Whittington (1988 e 1992). 
419
 Cfr. Feldman (2003). 
420
 Cfr. Nelson & Winter (1982); Teece, Pisano & Shuen (1997). “Because this is an ongoing 
process, each new configuration will bear significant resemblance to its predecessor”, Lavie (2006, p. 
158). 
421
 “the capability substitution mechanism provides incumbents with three options for 
modifying their portfolio of capabilities in the face of technological change: (1) retain existing 
capabilities, (2) discard existing capabilities, or (3) acquire new capabilities. The acquisition of 
capabilities from external domains offers an alternative to internal innovation efforts and adaptation of 
existing capabilities. Capability acquisition can be carried out by merging with and acquiring firms with 
unrelated capabilities, learning from participants in industry associations, and engaging in joint 
ventures and other forms of interfirm alliances, as well as through hiring personnel with new sets of 
knowledge and skills. For example, in 2001 Unisys Corporation acquired a systems integration capability 
in the enterprise resource planning (ERP) area by hiring 650 new employees with a consultancy 
background in ERP implementations. Three years earlier, when SAP approached Unisys to establish an 
ERP practice, Unisys declined this business opportunity, since its existing capabilities in computer server 





Il locus in tal caso è la sovra-struttura, cioè il portafoglio, mentre la fonte è 
chiaramente l’ambiente. 
La sostituzione comporta una variazione immediata e generalmente molto più 
evidente di quelle riconducibili al ME. Proprio perché implica lo scarto/introduzione di 
competenze, il processo in parola è relativamente insensibile alla configurazione pre-
esistente del set, fatta chiaramente salva l’esigenza di conciliare 
l’assenza/integrazione di tali elementi. Il punto di osservazione ideale per quanto 
concerne il MS, è il piano del portafoglio. 
Per quanto riguarda infine il MT, Lavie ipotizza che sia originato da cause sia 
interne che esterne e che consista nel cambiamento delle singole competenze per 
effetto della trasformazione di componenti collegate, a loro volta riconducibile ai 
processi succitati.422 Nel MT, vecchie e nuove ‘strutture’ soggiacenti uno stesso piano 
di analisi si combinano per generare qualcosa che in parte è nuovo ed in parte resta in 
qualche modo legato al passato.423 
Rispetto al ME, la 'trasformazione' di una competenza comporta una variazione 
meno sensibile alle circostanze del passato mentre paragonata a quella realizzabile 
con il MS, la stessa appare certamente più legata ad esse.424 
                                                                                                                                                           
(Lavie, 2004)”, cfr. Lavie (2006, p. 156). 
422
 “Capability transformation involves learning from a combination of internal sources of 
knowledge (as in capability evolution) and external sources, such as industry associations, alliance 
partners, newly acquired subsidiaries, and newly hired employees (as in capability substitution). Unlike 
the case of capability evolution, the postchange configuration is not a result of repetitive trial and error 
iterations but the consequence of a synchronized directed action. In addition, capability transformation 
entails step-function learning rather than incremental learning (Helfat & Raubitschek, 2000). A 
transformed capability can be distinguished from a new capability by noting that the former serves the 
same function as the prechange capability, whereas its postchange configuration differs from its 
prechange configuration. For example, when Intel shifted from the computer memory business to the 
manufacture of microprocessors, its product design capability was transformed dramatically by gaining 
more significance, becoming more complex and less integrated with its process design capability ,and 
incorporating new routines such as logic simulation. Still, the product design capability served a similar 
function in circuit design (Burgelman, 1994). By assuming a certain degree of carryover of existing 
routines, the capability transformation mechanism departs from the capability substitution mechanism, 
in which newly acquired capabilities replace obsolete capabilities. As a result of capability 
transformation, the postchange configuration relies on a combination of prior know-how and skills, as 
well as on newly acquired know-how and skills”, cfr. Lavie (2006, p. 159).  
423
 “As a result of capability transformation, the postchange configuration relies on a 
combination of prior know-how and skills, as well as on newly acquired know-how and skills”, Lavie 
(2006, p. 159) 
424
 “In sum, capability substitution, which applies at the level of the capability portfolio, is the 
most drastic response to technological change. In contrast, capability evolution, which applies at the 
level of particular routines, is a path-dependent, continuous, and experimental mechanism. Finally, 





Tabella 2 - i meccanismi di cambiamento delle competenze secondo le linee orientative di Lavie (2006) 
Aspetto Sostituzione (MS) Trasformazione (MT) Evoluzione (ME) 
Locus prevalente Si rileva al piano 
superiore delle 
struttura interessate 
Si rileva al piano 
delle strutture 
interessate 
Si rileva al piano 
inferiore delle 
struttura interessate 
Fonte principale Prevalentemente 
interna 






confinato nel tempo 
Cambiamento 










moderate da vincoli 
interni 
Conflitto tra 
pressioni esterne e 
vincoli interni 
Conflitto tra 
pressioni esterne e 
vincoli interni 
 
Nel modello di Lavie sono evidenziati tre piani di cambiamento: portafoglio di 
competenze, competenza e routine. È da notarsi come lo studioso interpreti 
l’elemento MT come ‘mediatore’ di effetti tra i processi di cambiamento attivi nelle 
sottostrutture – ossia nelle singole routine – e quelli, viceversa, realizzati nella sovra-
struttura – il set di competenze.Dal momento che i meccanismi discussi possono 
essere considerati simultaneamente attivi sui diversi piani in cui si articola il sistema 
aziendale, è ragionevolmente ipotizzabile un ‘ruolo’ differente nei processi di 
cambiamento per ogni livello manageriale.  
                                                                                                                                                           
response that balances inertial tendencies with responsiveness to technological change. The response 
of IBM to the advent of electronic computer technology in the early 1950s provides a vivid example of 
capability transformation, illustrating how new routines were integrated with existing routines that 
carried over to the configuration of transformed capabilities. When IBM utilized the traditional 
electromechanical equipment technology, it was developing the capability to integrate standard 
components into complex machines, as well as the capability to maintain these machines at customers’ 
sites. As it shifted to electronic computer technology, these capabilities were still relevant, but some 
adjustments were required because the advanced scientific and engineering firms served by IBM in the 
emerging market differed from the accounting firms in the traditional market. Furthermore, IBM’s 
mechanical job shops developed capabilities for integrating gears, ratchets, relays, and other 
mechanical components in data processing machines. Although the integration of electronic 
components in computers served a similar function in the manufacturing capability, vacuum tubes 
replaced electromechanical relays and extensive wiring replaced the installation of gears and ratchets 
(Usselman, 1993). Hence, the traditional integration, coordination, and design routines were useful but 
required some modification to accommodate new knowledge and techniques idiosyncratic to electronic 





Volberda et al. (2001) individuano quattro ‘percorsi’ tipici di rinnovamento 
strategico adottati dalle aziende in base ad un diverso coinvolgimento da parte del top 
e del middle management nel cambiamento. 
Gli studiosi definiscono rinnovamento emergente quel processo di 
cambiamento cui né il top management, né il middle management, ritiene di dover 
fornire un orientamento. Il contributo dei primi si limiterebbe infatti a percepire ed 
amplificare i segnali di cambiamento promananti dal sistema competitivo, lasciando 
quindi alla linea gerarchica inferiore l’esecuzione di quegli interventi incrementali 
‘suggeriti’ direttamente dal mercato.425 
In tale circostanza il top management non incoraggia né la ricerca di soluzioni al 
fabbisogno di cambiamento né quindi in modo diretto la loro realizzazione, quanto 
piuttosto enfatizza il costo della sperimentazione ed i suoi rischi, preferendo aspettare 
che si manifesti eventualmente la nitida necessità di compiere interventi drastici. 
La formula del rinnovamento emergente ha garantito, soprattutto in passato, 
ottimi profitti proprio perché non richiede la creazione di ‘sistemi’ complessi di 
governo del cambiamento.426 Il presupposto sul quale si regge la sua efficacia, cioè 
l’efficienza della selezione delle unità di business da parte del mercato,427 è tuttavia 
prerogativa delle grandi aziende diversificate, capaci di fronteggiare la perdita di 
intere sotto-aree strategiche con l’acquisizione di nuove unità. 
È chiaro che, in tale prospettiva, non viene data una valenza primaria alle  
“interrelazioni sinergiche”428 eventualmente sussistenti tra i diversi business, le quali 
potrebbero anche giustificare la persistenza di divisioni in perdita. La possibilità di 
investire/disinvestire in un business dipende infatti anche dagli effetti che tale 
variazione può produrre sull’economicità delle altre unità.429 Resta comunque dubbia 
                                                      
425
 “The ideal emergent journey of renewal is rooted in the assumption that some managers 
believe that they should be essentially outwardly orientated or passive, their role being to amplify 
market forces and market signals for the benefit of the unit managers. For example, top managers set 
their business units’ targets based on profits, rather than internal processes such as speed of new 
product development, and then typically reward their middle and unit managers with bonuses closely 
linked to these targets. ING bank in the early 1990s matched this ideal type. The emergent journey is 
the consequence of this reactive mar-ket approach to variation, selection and retention”, cfr. Volberda 
et al. (2001, pp. 163-4). 
426
 Cfr. Volberda et al. (2001). 
427
 È il processo selettivo che determina  l’ecologia dei business presenti nel sistema economico 
generale. 
428
 Cfr. Garzella (2006). 
429





– precisano gli studiosi – l’efficacia di tale processo di rinnovamento in presenza di un 
ambiente competitivo particolarmente dinamico.430 
Il rinnovamento diretto, al contrario di quello appena discusso, si fonda sul 
forte impegno da parte della gerarchia più elevata dei manager consistente nel 
conferire unità di scopo e direzione ai processi di cambiamento. Il top management è 
consapevole – osservano gli Autori – di avere la possibilità di esercitare una certa 
influenza sulla struttura dell’ambiente attraverso il proprio commitment su una nuova 
strategia. Formulando un chiaro “intento strategico”431, l’unità aziendale evolverebbe 
lungo un percorso in larga parte prestabilito, contribuendo durante tutto il processo a 
plasmare il sistema competitivo di appartenenza.432 
                                                      
430
 Volberda et al. (2001, p. 165) scrivono “The emergent journey has low administrative costs, 
and is common among many high-performing conglomerates in stable mature environments. Units 
often perform very well in the short term, selecting carefully among their capabilities to achieve 
maximal returns. Failure has clear sanctions: when a division or unit is “selected-out”, it is closed, sold, 
or finds its resources withdrawn. ICI, the UK chemical giant, has recently been following this philosophy 
in the way it has reshaped its portfolio of businesses. The emergent journey is usually defended in 
terms of its suitability to dealing with mature slow-moving environments, with little evidence of 
synergies between units that cannot be done through the market. The benefit of the emergent 
approach is in avoiding the myopia of being wedded to particular ideas or notions; a trap that mature 
firms can fall into even in mature environments. Historically many financial service firms such as 
Barclays and ING have adopted this approach when the industry was stable: it is doubtful if this journey 
is so suited to volatile environments where there is a need to build synergies”. 
431
 Cfr. Hamel & Prahalad (1989, p. 149) scrivono “strategic intent envisions a desired 
leadership  position and establishes the criterion the organization will use to chart its progress. 
Komatsu set out to "encircle Caterpillar." Canon sought to "beat Xerox." Honda strove to become a 
second Ford-an automotive pioneer. All are expressions of strategic intent. At the same time, strategic 
intent is more than simply unfettered ambition. (Many companies possess an ambitious strategic intent 
yet fall short of their goals.) The concept also encompasses an active management process that 
includes focusing the organization's attention on the essence of winning, motivating people by 
communicating the value of the target, leaving room for individual and team contributions, sustaining 
enthusiasm by providing new operational definitions as circumstances change, and using intent 
consistently to guide resource allocations. Strategic intent captures the essence of winning”. 
432
 “In directed renewal journeys, top managers believe they have some power over their 
environment and that strategy making in large complex firms involves multiple levels of management  
in a more co-evolutionary manner. In this perspective, renewal journeys are driven by a priori 
managerial intentions cascading down. A key role for top management is to provide the purpose or 
strategic intent in guiding journeys of renewal of multi-unit firms. As a result of top-down strategy 
making, multi-unit firms make their strategy changes deliberately, adapting to changes in their 
competitive environment, with top management explicitly managing the balance of exploration and 
exploitation by bringing in new competencies to some units while utilising well developed 
competencies in others. The directed renewal journey model assumes that the multiunit firm is 
purposeful and adaptive. Top management sets goals, scans the environments, searches for 
alternatives, chooses one, and monitors the process. In this ongoing sequence, “strategy formulation” 
precedes “strategy implementation”, with ideally, management in the role of a “rational actor” issuing 
directives. It requires an exhaustive analysis before action is taken, and that management holds a 





Il rinnovamento diretto presuppone l’orchestrazione delle attività dei differenti 
business da parte della gerarchia più alta degli organi di governo, vale a dire il top 
management. Un coordinamento top-down consente – osservano gli Autori – di 
raggiungere un elevata integrazione tra le diverse unità,433 le quali, proprio in funzione 
di tale circostanza, riuscirebbero a sviluppare forti sinergie. Dopo aver esplicitato gli 
obbiettivi e la scala del cambiamento – il che presuppone la scansione di opportunità 
e minacce nell’ambiente – al top management non resta che modulare i processi di 
exploration ed exploitation distribuendone i frutti tra i vari business. 
L’efficacia del processo di rinnovamento diretto tuttavia, dipende strettamente 
dalla completezza delle informazioni in possesso al top management e dalla loro 
capacità di produrre, a partire da esse, scelte pertinenti. Ciò fa del rinnovamento 
diretto una modalità di rinnovamento strategico inadatta agli ambienti 
particolarmente dinamici, perché si presuppone implicitamente che ci sia il tempo di 
raccogliere tutte le informazioni necessarie ad elaborare una strategia di 
cambiamento chiara ed efficace. Al contrario – sottolineano gli studiosi – questa 
formula può essere particolarmente indicata nei casi di crescita stagnante o lento 
declino, dove sono peraltro chiari i potenziali benefici che potrebbero derivare 
dall’orchestrazione top down dei processi di exploration ed exploitation nelle varie 
aree di business. 
Nel rinnovamento facilitato, diversamente da quanto accade nel rinnovamento 
diretto, dove il middle management si limita cioè a recepire e tradurre 
operativamente gli indirizzi di cambiamento elaborati al piano decisionale superiore, i 
livelli inferiori degli organi di governo aziendale giocano un ruolo essenziale e pro-
attivo.434 Implicito in questo processo è l’assunto che i manager più vicini al mercato, 
quelli cioè che occupano le posizioni più in basso nella gerarchia decisionale, 
possiedano una conoscenza più conforme e dettagliata dei business e, di 
conseguenza, siano i soggetti più indicati cui demandare l’iniziativa del cambiamento. 
                                                                                                                                                           
management must orchestrate local rejuvenation, diffusion among units and push units towards goal 
achievement”, cfr. Volberda et al. (2001, p. 165). 
433
 “Top management […] argues that highly integrated firms need direction and hierarchy for 
regulation of internal change and that careful co-ordination is vital to avoid different units going off in 
different directions”, cfr. Volberda et al. (2001, p. 166). 
434
 “Our third and fourth journeys are much less common in mature environments, and 
represent significant challenges to traditional management thinking. What to do in situations when 
following the market is not enough or top management is not in control? Such more hypercompetitive 
landscapes require front-line and middle management to take a more active stand. They are more 





Il top management in ciò, provvede a creare un contesto istituzionale che stimoli 
quella che Coda e Mollona (2006) chiamano “imprenditorialità diffusa”, alle cui 
espressione i principali decisori aziendali si limitano a conferire o meno legittimità. 
Rispetto al rinnovamento emergente, quello facilitato si dimostra teoricamente 
più bilanciato nella modulazione delle attività di sperimentazione di nuove capacità e 
di sfruttamento di quelle esistenti.435 In tale approccio, infatti, il top management 
‘facilita’ la generazione di iniziative strategiche facendo in modo che anticipino o si 
sviluppino in concomitanza della dismissione delle attività di business prossime o già 
in declino.436 Per rendere più efficace questo processo – affermano gli Autori – 
occorre talvolta ‘separare’ le unità deputate alla esplorazione di nuove attività – come 
le ‘venture’ – da quelle che, al contrario, servono l’esigenza di stabilità e quindi il 
perfezionamento di quelle esistenti.437 Tale separazione, motivata dalla necessità di 
creare un ambiente interno localmente ‘libero’ dalle forze di inerzia che caratterizzano 
le aree più mature di un’organizzazione,438 genera tuttavia costi per il coordinamento 
                                                      
435
 “In the facilitated renewal journey, top management moves away from having profits 
targets and market share as being the sole objectives for measurement, and takes a more balanced 
internal–external perspective adding factors such as the frequency of new product and service 
introduction, and the operation of goals such as the share of revenues from new ideas. In addition, top 
management may intervene in guiding the structure of units, suggesting or directing forms of 
organising. The establishment of the branchless Prudential bank in 1995 was organised along the lines 
of this journey. This bank was built by the people who were going to run it. Because of the desire for 
flexibility, planning was done step by step instead of following a masterplan. The co-involvement of the 
future managers and employees, and the project’s “no-blame” and forward-looking culture helped 
ensure its success”, cfr. Volberda et al. (2001, p. 167). 
436
 Gli studiosi ritrovano una serie di esempi nelle strategie di rinnovamento adottate da alcune 
aziende: “This principle was applied at Citibank’s Kallithea branch in Greece, also called the “banking 
laboratory” by Citibank executives. This branch was used to develop the US bank’s world-wide 
consumer operations, and has pioneered new electronic services such as 24-hour telephone banking 
and paperless deposits and withdrawals.16 IBM also isolated a unit when the IBM PC was developed, as 
the mainframe logic was strongly preserved in IBM’s culture and prevented entry into the new PC 
market. While at first IBM was very successful with this isolation strategy, it found that transferring 
these new capabilities from the flexible mode to the rigid operating core was very difficult. IBM could 
not exploit these capabilities in its operating core because it lacked communication channels and 
common mental frames. Similarly, Eastman Kodak, Philips, and Xerox have had only modest success 
from their internal venturing and new  business development programs”, cfr. Volberda et al. (2001, p. 
168). 
437
 Una soluzione equivalente è quella discussa da O’Reilly & Tushman (2004) che si è affrontati 
in precedenza nell’ambito della ricerca di una soluzione al “paradosso del cambiamento”. 
438
 Per Hannan e Freeman (1977), elementi centrali dell'inerzia al cambiamento sono la 
richiesta di affidabilità (“reliability”), e rendicontabilità (“accountability”) delle azioni poste in essere dai 
soggetti aziendali. Quando esiste una componente di rischio rilevante in merito all'esito di certe 
operazioni, diventa preferibile – osservano gli studiosi – che un soggetto segua una prassi socialmente 
legittimata, e ciò a prescindere dalla sua efficacia. Nelle parole di Kelly e Amburgey (1991, p. 592-3) “we 





e per la re-integrazione delle iniziative selezionate nel resto della struttura. Rispetto al 
rinnovamento emergente, il rinnovamento facilitato consente un apprendimento 
trasversale tra le unità di business che quindi vengono continuamente rivitalizzate 
dalle attività di sperimentazione eseguite in alcune porzioni della struttura aziendale. 
Complessivamente, le aziende che affrontano un percorso di rinnovamento 
facilitato appaiono in uno stato di perpetuo adattamento, mai realmente pianificato e 
prestabilito.439 Tale processo rappresenta una modalità che difficilmente si presta al 
controllo del top management perché, appunto, coinvolge dapprima i piani decisionali 
inferiori, generalmente in assenza di una direzione unitaria. La possibilità di fare a 
meno di una base di informazioni completa per avviare il rinnovamento, si traduce 
nella concreta capacità da parte di questa specifica modalità di indirizzare il 
cambiamento delle unità aziendali anche in contesti particolarmente turbolenti.440 
L’ultimo percorso di rinnovamento strategico individuato da Volberda et al. 
(2001) è quello in cui sia il top management che il middle management rivestono un 
ruolo fortemente pro-attivo, e ciò tanto nella formulazione che nell’esecuzione dei 
cambiamenti. Nel rinnovamento trasformativo, la gerarchia più alta dei decisori 
aziendali è sempre in qualche misura convinta di poter influenzare l’ambiente ma, in 
questo caso, non senza il supporto necessario dei manager delle linee inferiori. Il 
coinvolgimento di questi è visto come essenziale all’efficacia del processo di 
rinnovamento che quindi è qui inteso in senso “olistico”.441 
                                                                                                                                                           
recover completely may be less important than a care provider's ability to demonstrate that doctors in 
their employ adhered to accepted forms of treatment and care (Meyer & Rowan, 1977)”. Performance 
ripetitive, inoltre, legittimano la creazione di aspettative in merito ai livelli qualitativi e quantitativi 
forniti da un soggetto. L'affidabilità delle azioni dei propri interlocutori può diventare importante 
quando ci si basa sulle loro performance per realizzare obiettivi propri. È ciò che accade nel rapporto 
tra azionisti e il soggetto impresa dove risultati più elevati ma meno costanti possono 'valere' meno di 
risultati inferiori ma più certi. 
439
 Cfr. anche Mintzberg (1994). 
440
 Gli Studiosi osservano infatti che “top management’s lack of direct control over the 
organisation makes it difficult for the multi-unit firm to engage in any large-scale developments that 
require central co-ordination or synergy across units. Facilitated renewal is therefore appropriate in 
highly complex and dynamic markets where deliberate strategy of any kind becomes difficult”, cfr. 
Volberda et al. (2001, pp. 168-9) 
441
 “Calori and Baden-Fuller [2001] described in some detail the change processes at Novotel, 
one of the largest hotel chains in the world. This organisation had clearly followed the transformational 
path in the way it had managed renewal. The processes were led from the top, but involved very 
considerable involvement from all levels, not just to participate in the changes, but also to shape the 
direction of the process. This involvement improved the quality of the result and increased the speed of 





Proprio perché realizzato con il contributo dell’intera gerarchia di decisori, il 
processo di rinnovamento trasformativo non può che essere direttamente 
espressione della qualità degli schemi cognitivi condivisi, cioè istituzionalizzati. 
L’affermazione sul piano collettivo di rappresentazioni, linee di pensiero e credenze 
contribuisce infatti – precisano gli studiosi – ad organizzare secondo un’immagine 
unitaria e coerente la realtà percepita dai soggetti d’azienda;442 immagine che, a sua 
volta, come peraltro precisato in precedenza, determina l’intensità del fabbisogno di 
rinnovamento percepito. Il cambiamento strategico è inteso come un momento di 
disapprendimento dagli schemi passati, ma anche di sviluppo di nuove conoscenze 
così come di nuovi modi di pensare ed agire, un processo che non può che coinvolgere 
per certi aspetti l’intera unità aziendale.443 L’apprendimento che succede il 
disapprendi mento è quindi anch’esso pervasivo, sistemico. 
Il cambiamento nel processo di rinnovamento trasformativo tende dunque ad 
essere sistemico, anche se temporalmente circoscritto al solo caso in cui in cui il 
giudizio circa il bisogno di nuovi schemi interpretativi è ampiamente sentito o 
promosso da soggetti rilevanti sul piano ‘politico’, e dunque fortemente incisivi nella 
dialettica istituzionale. 
Nel processo di rinnovamento trasformativo l’azienda alterna fasi di intenso 
sfruttamento delle capacità esistenti, cioè di exploitation, a fasi sperimentazione di 
nuove capacità, cioè di exploration, che culminano invece con l’affermazione di nuovi 
modelli interpretativi della realtà e dunque nuove modalità operative.444  
Le modalità di rinnovamento suggerite dagli Autori rappresentano modelli 
‘stilizzati’ di processi sempre idiosincratici che, in qualche caso, possono svolgersi 
anche simultaneamente nella stessa azienda. Nella tabella seguente se ne propone 
una sintesi. 
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 Questo processo è noto come enactment. Per approfondimenti si veda Weick (1979). 
443
 Cfr. Gioia & Chittipeddi (1991). 
444
 Osservano gli stessi Autori “This is not the case of one level driving another, but of team-
working among levels and functions. Collective sense-making is an important requirement for 
knowledge integration processes […] and is a key component of the integrative processes that seek to 
maximise organisation learning. Transformational renewal journeys are often associated with narrowly 
defined technological trajectories, for example,  large multinational firms, where all the divisions are in 
a closely related business and the environment is evolutionary but punctuated by occasional radical 
shifts. In such cases the importance of intraorganisation learning is often high (transmitting best 
practice from one country to another). When occasional radical shifts are necessary, the firm can rise to 





Tabella 3 - modelli ideali di rinnovamento (Volberda et al. 2001). 
  Top management is 
PASSIVE with respect to 
environment 
Top management is 
ACTIVE with respect to 
environment 
  Emergent Renewal Directed Renewal 















Unbalanced: strong bias 
towards exploitation 
Balanced: matching 




Market knows best: no 
organizational knowledge 
integration (less connected 
units) 







Following industry rules Adapting to industry rules 
  Facilitated Renewal Transformational 
Renewal 






Co-evolution Shared sense-making 









Balanced: exploitative and 
explorative units level  each 
other out 
Unbalanced: from strong 
exploitation towards strong 
exploration and viceversa 
Knowledge 
design 
Front and middle 
management challenge 
“market knows best” and 
orchestrate organizational 
knowledge integration 
(loosely connected units) 
Organization knows best: 
high organizational 
knowledge integration 
(tightly coupled units) 
Competitive 
positioning 






Punti chiave del Capitolo 2 
• Gli attuali scenari competitivi sono considerati “turbolenti” da studiosi e 
pratictioner. Ricerche recenti evidenziano come l’aumento della 
complessità ambientale abbia ridotto sensibilmente il “ciclo di vita” 
delle formule di business attuate. Le aziende sono pertanto costrette ad 
affrontare con maggiore frequenza il problema della sostenibilità della 
posizione competitiva. 
• Tra le implicazioni più immediate di ciò, v’è un’accresciuta rilevanza del 
processo di sviluppo di nuove capacità su cui fondare il rinnovamento 
delle formule di business. 
• Le aziende, tuttavia, hanno allo stesso tempo un assoluto bisogno di 
‘stabilità’, ovvero di far leva sulla persistenza degli assetti produttivi – 
riflesso della fomula di business – per raggiungere livelli 
progressivamente più alti di efficienza ed economicità. Mediante la loro 
re-iterazione all’interno dei cicli operativi si ottiene infatti lo 
sviluppo/raffinamento delle capacità già esistenti, con la generazione di 
ritorni crescenti a circostanze ambientali invariate.. 
• Il bisogno di stabilità da un lato, la necessità di rinnovamento da un 
altro, sono alla base di quello che viene definito in letteratura il 
“paradosso” o dilemma del cambiamento organizzativo. 
• Dal punto di vista del top management, tale paradosso si declina nella 
scelta tra due processi alternativi di rinnovamento cui indirizzare le 
risorse: A) il miglioramento delle capacità esistenti (exploitation); B) lo 
sviluppo di quelle future (exploration) a supporto dei modelli 
competitivi del domani. 
• Il processo strategico mediante il quale le aziende ‘rivitalizzano’ il loro 
posizionamento competitivo nel tempo è il risultato di una dinamica 
“co-evolutiva” dove entrano in gioco sia i cambiamenti dell’ambiente, 
sia gli interventi promossi in risposta dal top management in ragione 
della qualità delle loro interpretazioni concernenti, appunto, tali 
cambiamenti. 
• Il fenomeno co-evoluzionista di rinnovamento strategico può essere 
rappresentato dalla dialettica tra “stress” ed “inerzia” e cioè dalla 
contrapposizione di stimoli al cambiamento da un lato, e la resilienza 





• L’emergere di nuove capacità è riconducibile a livelli di stress tali da 
superare la resilienza complessiva di quelle pre-esistenti, in ragione di 
forti stimoli al cambiamento percepiti. Al contrario, un 
raffinamento/sviluppo delle capacità esistenti è associabile a maggiori 
livelli di resilienza. 
• La dialettica tra stress e inerzia determina l’entità delle variazioni 
prodotte nella struttura aziendale configurando nel lungo termine la 
sua dinamica evolutiva. Tale dinamica è generalmente caratterizzata da 
momenti di relativa stabilità – sviluppo delle capacità esistenti a 
supporto delle formule attuate – con punte di dinamismo accentuato – 
sostituzione delle formule attuate per effetto dello sviluppo di 
competenze emergenti. 
• Si definisce “rinnovamento strategico” quel processo mediante cui le 
aziende rivitalizzano la propria posizione competitiva attraverso per 
effetto della gestione dei livelli di stress ed inerzia al cambiamento. La 
gestione dei processi di sviluppo delle risorse (exploration ed 
exploitation), essendo in parte determinata dalla dialettica tra stress e 
inerzia e configurando in ogni momento le alternative strategiche a 
disposizione dell’azienda, offre un possibile strumento di governo della 






il rinnovamento strategico delle aziende: il ruolo 
delle dynamic capabilities 
3.1. Le competenze al governo della dinamica strategica 
Quali meccanismi dovrebbe presidiare un’azienda con l’obiettivo di governare i 
propri processi di rinnovamento strategico? Quali componenti contribuiscono a 
indirizzare coerentemente con le necessità il cambiamento nell’assetto strategico di 
un’unità produttiva? 
Per delineare una prima risposta a questi interrogativi abbiamo  affrontato nel 
capitolo precedente un percorso di approfondimento che ha attraversato le differenti 
modalità di cambiamento delle competenze aziendali e la loro relazione con la 
dialettica tra stress ed inerzia, per concludersi rilevando come da tale dialettica origini 
l’impulso al rafforzamento delle competenze esistenti (“exploitation”) a conferma 
dell’assetto competitivo operante, oppure la ‘spinta’ alla sperimentazione di nuove 
componenti (“exploration”) sulle quali articolare l’assetto del futuro.445 
Grazie al contributo della letteratura, si è poi chiarito come il fisiologico 
dualismo generato dalla necessità di mantenere in equilibrio tali processi – entrambi 
necessari, ma essenzialmente in conflitto – debba essere necessariamente gestito e 
superato attraverso una loro separazione non solo temporale ma anche spaziale.446 
                                                      
445
 “Organizational capabilities provide a problem-solving architecture, which enables the 
organization to make sense out of an ambiguous unpredictable environment and to master complex 
tasks in an effective and replicable way. To make use of these advantages implies that only a limited set 
of procedures can be employed repeatedly, while at the same time potentially available alternatives 
are (consciously and unconsciously) excluded (Winter, 2003). Thus capabilities are selective by their 
very nature.”, cfr. Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, pp. 925-6). 
446
 Cfr. Baden-Fuller & Volberda (1997). “The suggested dual-process model is designed to 
manage the paradoxical side of organizational capabilities which is likely to turn effectiveness into 





La sola separazione temporale – vale a dire cioè l’alternanza dei momenti di 
ricerca e sperimentazione con momenti di selezione e sfruttamento delle opportunità 
esistenti – in assenza quindi di un’adeguata separazione strutturale dei processi di 
exploration ed exploitation, potrebbe infatti non consentire la generazione di una 
sufficiente varietà di alternative strategiche a causa dei potenziali vincoli al 
cambiamento imposti dallo status quo.447  
Riteniamo che la risposta a questa esigenza di duplice separazione possa essere 
adeguatamente fornita dalle dynamic capabilities in qualità di meccanismi regolatori 
del cambiamento della formula strategica. 
In questo capitolo, pertanto, cercheremo di dare corpo a tale intuizione 
inquadrando tali meccanismi in un framework che possa essere di aiuto nella gestione 
del processo di rinnovamento strategico. A tal scopo, si provvederà a valutare le 
dynamic capabilities per il loro contributo specifico nel migliorare la capacità 
complessiva di un’azienda di far fronte al cambiamento ripetuto ed irreversibile delle 
circostanze di gestione448 nell’ottica di un pronto cambiamento dell’assetto operante, 
senza con ciò impedirne una crescente integrazione nel sistema aziendale.449 
                                                                                                                                                           
of distinctive organizational capabilities aiming at excellence and efficiency, and simultaneously the 
reflexive monitoring of these capabilities in order to check their ongoing workability in the light of a 
potentially changing unpredictable environment. This observation activity is expected to initiate a 
capability change if necessary. The former process fosters the regular exploitation of an outstanding 
capability and the other destabilizes this practice by continuously calling into question its ongoing 
environmental fit. The dual-process model is designed to capture both the bright and the dark side of 
capabilities. The organization is expected to skillfully handle the two countervailing system functions 
primarily by separating them in space and time. The balancing of two sets of logic has been suggested 
as a response to attempts aiming at integrating dynamics into capabilities, which in our view eliminates 
or overstretches the conception of capability. Practiced skillfully, the monitoring process provides the 
missing dynamization of the system”, cfr. Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, p. 930). 
447
 Il riferimento è anche al lock-in e alla path dependacy. Si veda Ghemawat (1991). “This 
inherent selectivity of capabilities (including dynamic capabilities in terms of innovation routines!) 
brings forth a structural risk, namely the application of traditional patterns to new tasks […]  the closing 
dynamics of recursive replication of once successful problem-solving architectures are likely to render 
the system ignorant of fundamental change requirements and ways of mastering the new challenges 
[…]. Risk compensation therefore amounts to a separate high-ranking system function, which takes care 
of change requirements and adaptation needs evolving from unpredictable environments”, cfr. 
Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, p. 926). 
448
 Come si è avuto modo di chiarire, in questo studio, il cambiamento delle circostanze di 
gestione può essere variamente ricondotto alla pro-attività degli altri agenti popolanti il sistema 
competitivo così come all’evoluzione del contesto tecnologico, normativo, regolamentare e 
istituzionale. Ha quindi una natura essenzialmente co-evolutiva. Cfr. Volberda et al. (2001). 
449
 Alla progressive Integrazione di un assetto o formula di business – lo ricordiamo – sono 
infatti ricondotti i benefici della specializzazione e dunque ritorni crescenti a parità di circostanze di 
gestione. Cfr. Arthur (1984); Santoro & McGill (2005); Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007); Weick (1979); 





È importate rilevare come anche nel corpus teoretico delle DC il rinnovamento 
delle modalità operative, gestionali e competitive delle unità di business – o se si 
preferisce, dei processi mediante i quali consumano, creano e distribuiscono valore 
nel mercato – passa per una sintesi efficace di imprenditorialità e managerialità.450 
Partendo infatti da considerazioni del tutto simili,451 Teece  – così come altri 
importanti studiosi452 – ha tentato a più riprese di individuare a livello teorico le 
condizioni che dovrebbero qualificare un ‘sistema’ di rinnovamento strategico di 
un’azienda fondato su “meccanismi regolatori” dei suoi processi di cambiamento. Lo 
studioso di Berkeley perviene così a delineare in uno dei suoi studi più importanti ben 
tre “capabilities” cui dà il nome di sensing, seizing e reconfiguring, chiarendo – sempre 
da un punto di vista teorico – i motivi per i quali ritiene che la loro combinazione 
all’interno del sistema aziendale sia il presupposto per avvantaggiarlo nel 
creare/percepire, selezionare/sfruttare le opportunità di sviluppo economico dal 
cambiamento.453 
Di seguito esaminiamo in dettaglio tali capacità con l’obiettivo di specificarne in 
modo chiaro il significato. In tale analisi si è cercato di tenere conto, dove presenti, 
                                                      
450
 “The dynamic capabilities framework can be used as a foundation for understanding the 
processes of opportunity sensing and seizing, as well as the processes of strategic renewal. Managers in 
this paradigm play an essential role in both identifying and capturing new strategic opportunities, in 
orchestrating the necessary complementarities and other organizational assets, and in inventing 
business models and new organizational forms. […] strategic, organizational, and human resource 
decisions made by management lie at the heart of enterprise performance. Indeed, in today’s 
economy, success requires that managers behave in an intensely entrepreneurial manner and build into 
their organization the capacity to sense and seize opportunities, and then transform and reconfigure as 
opportunities and competitive forces dictate. Such capabilities, if built, constitute what we call the 
dynamic capabilities of the enterprise. Not many CEOs have the necessary skills, and fewer still succeed 
in building them into their businesses. The dynamic capabilities framework developed in the field of 
strategic management highlights the growing importance of entrepreneurial management. 
Entrepreneurial management may sound like an oxymoron. But in the context of today’s open 
economies, the distinction between the functions of entrepreneurs and managers are fading. Once the 
process of new business formation is achieved, the role of the entrepreneur and the role of managers 
in enterprise success morph considerably. Business failure is often associated with a failure to achieve 
these transitions. Put differently, once an enterprise is established, continued success in an open 
competitive economy requires entrepreneurial management and the building, maintenance, and 
employment within the enterprise of ‘dynamic capabilities’”, cfr. Augier & Teece (2009, p. 410). 
451
 The dynamic capabilities framework recognizes that the business enterprise is shaped but 
not necessarily trapped by its past. Management can make big differences through investment choice 
and other decisions. Enterprises can even shape their ecosystem”, cfr. Teece (2007, p. 1341). 
452
 Cfr., ad esempio; Liao et al. (2009); Murray et al. (2009); Pavlou & El Sawy (2005); Wang & 
Ahmed (2007). “ 
453
 Scrive infatti lo studioso “Enterprises with strong dynamic capabilities are intensely 
entrepreneurial. They not only adapt to business ecosystems, but also shape them through innovation 





delle ulteriori interpretazioni fornite a tali capacità anche con riferimento a concetti 
equivalenti già consolidati nella letteratura di management. 
3.2. Percepire e creare alternative strategiche dal cambiamento: il 
sensing 
In un contesto competitivo che sempre più spesso si estende su scala globale, 
dove i bisogni del consumatore, le novità tecnologiche e le attività dei competitor 
sono in un costante “stato di flusso”,454 risulta difficile mantenere a lungo una 
condizione di vantaggio competitivo dacché i presupposti che ne sono alla base sono 
destinati a mutare secondo schemi essenzialmente imponderabili.455 
Le ragioni principali di tale imponderabilità sono l’incompletezza e l’asimmetria 
delle informazioni,456 così come la limitata capacità da parte degli agenti di elaborare i 
segnali pre-cursori del cambiamento.457 Per ovviare parzialmente a tali impedimenti, 
le aziende devono quindi sviluppare una serie di abilità principalmente convergenti nel 
sense-making delle circostanze ambientali con specifico riguardo delle opportunità di 
business emergenti dalla loro evoluzione.458 
Il motivo per cui tali opportunità sono sfruttate da taluni agenti piuttosto che 
da altri è essenzialmente riconducibile a due condizioni: (1) un accesso privilegiato alle 
informazioni,459 (2) la capacità di produrre nuove informazioni mediante la “creativa” 
combinazione di quelle disponibili, sfruttando magari anche quelle più ai margini del 
contesto di riferimento.460 Se ne deduce che, per identificare/plasmare opportunità di 
cambiamento, le aziende devono non solo predisporre un continuo monitoraggio 
                                                      
454
 Cfr. Teece (2007, p. 1322). 
455
 Cfr. Teece et al. (1997). “some emerging marketplace trajectories are easily recognized. In 
microelectronics this might include miniaturization, greater chip density, and compression and 
digitization in information and communication technology. However, most emerging trajectories are 
hard to discern”, Teece (2007, p. 1322). 
456
 Cfr. Gibbons (1992). 
457
 Rilfesso speculare di tale condizione sono l’incertezza strutturale e procedurale si vedano 
Cfr. Per Kyläheiko et al. (2002). Si vedano anche le note 108 e 158. 
458
 Cfr. Kurtz & Snowden (2003).  
459
 Cfr. Kirzner (1973). 
460





delle caratteristiche chiave del business, ma anche provvedere alla loro frequente ri-
definizione e ri-elaborazione alla luce di un più ampio quadro interpretativo.461 
La combinazione di ciò che un’azienda apprende sperimentando, ad esempio, 
nuove combinazioni produttive e/o cercando di comprendere più a fondo il 
comportamento dei propri clienti, le apre potenzialmente una serie di opportunità 
commerciali non esplorate. È ovvio che per offrire spunti realmente innovativi, l’esito 
di tale ricerca deve poter liberamente mettere in discussione anche le più radicate 
“assunzioni” del top management relative al business.462 
Una volta intercettate/concepite, le opportunità di cambiamento devono 
essere declinate in un modello di business emergente articolando una serie di ipotesi 
su numerosi assi, dalla struttura del mercato in termini di segmenti, volumi e prezzi, al 
modo con il quale si intende servirne il complesso o le parti, dalla tecnologia che si 
intende utilizzare nei processi produttivi, ad i fornitori da coinvolgere.463 
                                                      
461
 “To identify and shape opportunities, enterprises must constantly scan, search, and explore 
across technologies and markets, both ‘local’ and ‘distant’ (March and Simon, 1958; Nelson and Winter, 
1982). This activity not only involves investment in research activity and the probing and  reprobing of 
customer needs and technological possibilities; it also involves understanding latent demand, the 
structural evolution of industries and markets, and likely supplier and competitor responses”, cfr. Teece 
(2007, p. 1322). Lo stesso Autore più Avanti “The search activities that are relevant to ‘sensing’ include 
information about what’s going on in the business ecosystem. With respect to technologies, R&D 
activity can itself be thought of as a form of ‘search’ for new products and processes. However, R&D is 
too often usually a manifestation of ‘local’ search. ‘Local’ search is only one component of relevant 
search. In fast-paced environments, with a large percentage of new product introductions coming from 
external sources, search/exploration activity should not just be local. Enterprises must search the core 
as well as to the periphery of their business ecosystem. Search must embrace potential collaborators— 
customers, suppliers, complementors—that are active in innovative activity. Customers are sometimes 
amongst the first to perceive the potential for applying new technology. Visionary members of 
customer organizations are often able to anticipate the potential for new technology and possibly even 
begin rudimentary development activities. Moreover, if the suppliers of new technology do not succeed 
in properly understanding user/customer needs, it is unlikely that new products they might develop will 
be successful. Indeed, one of the most consistent findings from empirical research is that the 
probability that an innovation will be successful commercially is highly correlated with the developers’ 
understanding of user/customer needs (Freeman, 1974). Electronic computing and the Internet itself 
can rightly be viewed as having a significant component of user-led innovations. Business enterprises 
that are alert and sense the opportunity are often able to leverage customer-led efforts into new 
products and services, as the users themselves are frequently ill prepared”, cfr. Teece (2007, p. 1324).  
462
 Cfr. Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007). Scrive Teece (2007, p. 1322) “Overcoming a narrow 
search horizon is extremely difficult and costly for management teams tied to established problem-
solving competences. Henderson (1994) notes that General Motors (GM), IBM, and Digital Equipment 
Corporation (DEC) encountered difficulties because they became prisoners of the deeply ingrained 
assumptions, information filters, and problem-solving strategies that made up their world views, 
turning the solutions that once made them great into strategic straitjackets”. 
463
 “When opportunities are first glimpsed, entrepreneurs and managers must figure out how 





Anche qualora più agenti pervengano ad una comprensione non dissimile della 
opportunità di sviluppo paventata nel settore, non è affatto detto che tale processo di 
formulazione delle ipotesi produca schemi e modelli di business essenzialmente 
isomorfi. Varie infatti possono essere le declinazioni di scelta lungo gli assi succitati, 
così come vari e specifici possono essere i vincoli al cambiamento interni ad ogni 
entità.464 
Riassumendo quanto fin’ora detto, il processo di sensing si compone di un 
momento di ‘cattura’ ed elaborazione delle informazioni ambientali (information 
processing) e passa inevitabilmente per la produzione di ogni “congettura” (sense-
making) sia necessaria alla formulazione di un modello di business emergente che sia 
di reale alternativa a quello attuato. Qualora la base di informazioni non permetta tale 
risultato – in ragione, ad esempio, di ipotesi eccessivamente deboli– il circuito 
riparte.465 
La caratteristica del sensing, in definitiva, non è quella di favorire la conoscenza 
perfetta del business attualmente indirizzato quanto piuttosto una trasversale 
‘lettura’ del contesto competitivo e delle sue dinamiche nel lungo periodo. La 
condizione necessaria al suo pieno funzionamento è la possibilità di beneficiare di 
sufficienti risorse da dedicare al processo di monitoraggio e interpretazione dei segnali 
di cambiamento. 
Per Teece (2007) un efficace sistema di sensing deve articolarsi intorno a 
quattro sub-processi: I) uno deputato all’orientamento della funzione interna di R&D – 
vale a dire cioè alla selezione delle nuove tecnologie da sviluppare tra le alternative 
individuate;466 II) uno indirizzato alla ricerca e all’integrazione di importanti 
innovazioni realizzate nei processi più a monte della filiera del valore; III) un altro 
orientato alla scoperta e alla valutazione degli sviluppi in ambito scientifico e 
tecnologico; IV) uno, infine, posto al monitoraggio di eventuali variazioni nelle variabili 
                                                                                                                                                           
to target. They must assess how technologies will evolve and how and when competitors, suppliers, 
and customers will respond”, cfr. Teece (2007, p. 1322). 
464
 Cfr. Hannan & Freeman (1977). 
465
 “Because of uncertainty, entrepreneurs/managers must make informed conjectures about 
the path ahead. These conjectures become working hypotheses that can be updated as evidence 
emerges. Once a new evolutionary path becomes apparent, quick action is needed”, cfr. Teece (2007, p. 
1322). 
466
 Per approfondire il processo mediante il quale, a partire dalle decisioni di investimento e 
ricerca delle singole aziende, si afferma sul mercato un nuovo design tecnologico provocando il 
progressivo abbandono di quello pre-esistente, si veda Dosi (1982). Lo studioso della Scuola Superiore 






che ‘definiscono’ il mercato, quali ad esempio il numero o il tipo di clienti, oppure i 
volumi di acquisto, il prezzo, i criteri di scelta o le modalità di consumo dei beni 
prodotti. 
Wang e Ahmed (2007), sulla stessa linea dello studioso americano, pongono 
alla base del processo di percezione e valutazione delle opportunità di sviluppo da 
parte delle unità di business, quell’abilità che in uno specifico stream di letteratura 
viene denominata absorptive capacity (“AC”).467 Tale capacità – sostengono gli Autori 
– permette di ottenere uno screening efficace delle informazioni rilevanti che 
promanano dall’ambiente, rivelando in tal modo all’unità le opportunità di sviluppo a 
disposizione. 
Wang e Ahmed ritengono dunque che, a parità di altre condizioni, le aziende 
con una spiccata “capacità di assorbimento” dispongano generalmente di una base di 
informazioni mediamente più ampia o veritiera a supporto delle loro decisioni di 
investimento. Di conseguenza, le scelte di tali attori finirebbero per riflettere meglio le 
reali circostanze, dando luogo ad una condotta più coerente con le opportunità di  
cambiamento.468 In conclusione, indirizzando la traiettoria di sviluppo dell’assetto di 
business nella ‘giusta’ direzione, l’absorptive capacity garantirebbe nel lungo termine 
maggiori chance di successo. 
                                                      
467
 Il concetto, originariamente formulato da Cohen & Levinthal ed interpretato come “the 
ability of a firm to recognize the value of new, external information, assimilate it, and apply it to 
commercial ends […] the ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely a function of the 
level of prior knowledge”, cfr. Cohen & Levinthal (1990, p. 128), viene successivamente ‘rivisitato’ da 
Zahra & George (2002) i quali precisano la sua natura multidimensionale: “[absorptive capacity] exists 
as two subsets of potential and realized absorptive capacities. Potential capacity comprises knowledge 
acquisition and assimilation capabilities, and realized capacity centers on knowledge transformation 
and exploitation”. 
468
 “Firms with higher absorptive capability demonstrate stronger ability of learning from 
partners, integrating external information and transforming it into firm-embedded knowledge. […]The 
differential absorptive capability across firms is exhibited in several aspects: more efficacious adopters 
(vs less efficacious ones) (i) demonstrate longterm commitment of resources in the face of uncertainty 
(vs. short-term limited commitment and reverse at the first sign of failure); (ii) learn from various 
partners and own research and experience and develop first-hand knowledge of the new technology (vs 
competitive imitation and second-hand knowledge); (iii) thoroughly analyse the new drilling technology 
and share information within multidisciplinary teams (vs superficial analysis and functional structure); 
(iv) develop and use complementary technologies (vs no complementary technologies used); and (v) 
possess a high level of knowledge and skills in areas relevant to applying the new technology 
(Woiceshyn and Daellenbach 2005). Other empirical studies (e.g. George 2005; Salvato 2003; Verona 
and Ravasi 2003) also reveal that firms’ ability to acquire external, new knowledge, assimilate it with 
existing, internal knowledge and create new knowledge is an important factor of dynamic capabilities in 
several industries […]. The more a firm demonstrates its absorptive capability, the more it exhibits 





Un punto di vista ulteriore sul sensing è offerto da Schreyögg e Kliesch-Eberl 
(2007). Gli studiosi dell’Università di Berlino ritengono che, per stimare correttamente 
il fabbisogno di cambiamento delle competenze aziendali e sperare così di mantenerle 
costantemente allineate alle circostanze ambientali, sia necessario attivare un 
processo strutturalmente separato469 che monitori di continuo il loro grado di 
“consonanza esterna”470, o – come è spesso definito nella letteratura specifica di 
strategic management – il loro evolutionary fitness.471 
Tanto la mera “dinamizzazione delle competenze”472 che l’istituzionalizzazione 
di “routine di cambiamento”473 – discusse dagli autori quali possibili ‘soluzioni’ al 
problema della perdita di fitness – si rivelerebbero in qualche modo inefficaci. La 
prima, rendendo “liquide” le competenze, impedirebbe di fatto la realizzazione delle 
economie di specializzazione legate alla progressiva routinizzazione dei processi 
gestionali ed operativi che, tramite la loro aggregazione in competenze ordinarie, 
sono posti a fondamento della formula operante.474  L’istituzionalizzazione di routine 
                                                      
469
 “[…] the basic idea we are suggesting is counterbalancing patterned selection (capability) 
and risk compensation. The guiding idea is to exploit on the one hand the power of patterned problem-
solving and on the other hand to compensate for its inherent risk of dysfunctional flip by installing alert 
environmental surveillance designed to give early indication of any unexpected change necessities. 
Instead of dynamizing the capability conception, capability evolvement and system dynamization are 
conceived as two separate countervailing processes, which are performed simultaneously”, cfr. 
Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, p. 925). Si veda anche la nota 446. 
470
 Cfr. Denicolai (2009, p. 48). 
471
 Cfr. Helfat et al. (2007). “From a systems theory point of view (Luhmann, 1995), capability 
building and dynamization cannot only be treated as two separate system functions but can also be 
conceived of as countervailing processes designed to manage the contradictory requirements of 
exploitation and exploration (fundamental change). Since one and the same process cannot comprise 
concurrently stabilizing and destabilizing forces, the processes of organizational capability evolvement 
and development have to be temporarily and locally deskewed (Antonacopoulou and Tsoukas, 2002). 
By conceptually deskewing practicing from reflecting on practicing, the practice of an organizational 
capability can be maintained within its logic of functioning since a reflection process separated in time 
and space deals with the adaptation of the patterned practice as part of a permanent interaction 
between organization and environment”, Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, p. 925). 
472
 Secondo l’interpretazione di Eisenhardt & Martin (2000, p. 1113) la struttura delle 
competenze dipenderebbe in gran parte dal dinamismo ambientale. In presenza di una spiccata 
turbolenza nelle circostanze competitive le risorse aziendali permarrebbero in “a continuosly unstable 
state”, si sarebbe quindi in presenza di competenze costantemente dinamizzate. Per Schreyogg & 
Kliesch-Eberl (2007), tale interpretazione rincondurrebbe le Dynamic capabilities ad uno stato di 
“adhocracy” (cfr. Mintzberg, 1979) o a quello dell’apprendimento totale discusso da Pedler, Burgovne & 
Bovdell (1991), dove, qualsiasi beneficio ricondotto alla selezione e progressivo miglioramento delle 
competenze esistenti verrebbe impedito a beneficio di una maggiore flessibilità. 
473
 Cfr. Teece et al. (1997); Zollo & Winter (2002). 
474
 “Three conclusions are salient. A first result is that capabilities cannot be thought of as being 
fully flexible; this would mean overstretching the scope of the conception. Whatever the perspective, a 





di cambiamento, invece, limiterebbe inevitabilmente  le possibilità di cambiamento 
delle competenze ordinarie ad un set di variazioni  ‘consentite’, quelle cioè disciplinate 
dalle routine collegate già esistenti.475 
Per evitare che la routinizzazione delle competenze ordinarie si traduca in una 
circostanza di scarsa flessibilità strategica, anziché in una fonte di efficienza,476 
Schreyögg e Kliesch-Eberl suggeriscono quindi di sviluppare in un’area 
dell’organizzazione relativamente isolata dai processi operativi una componente 
specifica dedita al monitoraggio costante dell’evolutionary fitness delle competenze 
aziendali cui danno, appunto, il nome di capability monitoring. 
La coesistenza di processi separati e tendenzialmente contro-valenti – 
routinizzazione/ reificazione, delle competenze da un lato,  decomposizione/ 
costruzione delle competenze da un altro – garantirebbe una dinamica consonante del 
portafoglio strategico di competenze aziendali. 
Il sistema di sensing è stato altresì un elemento importante nel dibattito tra gli 
esponenti della scuola austriaca, sebbene, come è ovvio, non fosse propriamente 
presente in tale caratteristica accezione. In Kirzner (1973, 1999 e 2009) ad esempio, 
tale componente è riflessa nella “vigilanza imprenditoriale”. Per lo studioso allievo di 
von Mises, il processo mediante il quale le opportunità di business vengono percepite 
e realizzate nel tempo è direttamente legato alla capacità dello stesso sistema 
economico capitalista di offrire continuamente spunti di profitto agli imprenditori più  
‘vigili’.477 I first mover, in questo senso, fornirebbero l’innesco al processo di 
cambiamento strutturale del sistema, segnandone l’evoluzione irreversibile. 
                                                                                                                                                           
2003: 992). A second result is that overcoming the capability paradox calls for frame-breaking changes 
and not only incremental steps. Due to the fact that organizational capabilities are likely to stick to their 
underlying logic, a real dynamization in the face of changed market conditions has to bring about 
higher-level changes. A third result is that alternatively conceptualizing dynamic capabilities in terms of 
innovation routines does not yield a fully convincing solution to the paradox either. This approach 
bounds the dynamization to the execution of routines and is therefore likely to restrict the scope of 
change to the logic of familiar programs”, cfr. Schreyögg & Kliesch-Eberl (2007, p. 925). Cfr. anche 
March (1991); Zollo & Winter (2002). 
475
 Il cambiamento nelle routine è incrementale e strettamente path-dependant. Cfr. Lavie 
(2006) e la nota 412. Sui processi che legano una routine di cambiamento e le altre routine si vedano 
Winter (2003) e Collis (1994). A tal proposito si ricorda, come del resto descritto da Feldman (2003), che 
nel contesto istituzionale interno ad un’azienda le routine sviluppano intrecci complessi e dunque il 
cambiamento di un elemento viene ad essere limitato dalla presenza delle altre. 
476
 Cfr. Zollo & Winter (2002). 
477
 Chiarendo il suo stesso pensiero lo studioso osserva che “My own focus on the 
entrepreneur was inspired by the objective of enabling us to see the inside workings of the capitalist 
system (its ability to offer pure profit incentives that can evoke entrepreneurial perception of available 





Una prospettiva simile, per certi aspetti forse speculare,478 è quella invece 
assunta da Schumpeter (1947) il quale vede nella “creatività imprenditoriale”, 
piuttosto che nella vigilanza, il principale motore di cambiamento e sviluppo 
economico: combinando in modo creativo le informazioni a disposizione, 
l’imprenditore schumpeteriano è in grado di forgiare da sé nuove opportunità di 
crescita attraverso la trasformazione della propria unità produttiva.479 
La funzione della “capacità di ascolto” di un’unità di business è dunque quella 
di creare o intercettare tempestivamente nuove possibilità di sviluppo economico 
mediante un’accurata ed utile elaborazione delle informazioni. 
Da un punto di vista funzionale, è possibile affermare che il sensing agisce sul 
livello di stress al cambiamento cui è sottoposta la formula operante, modulando nello 
specifico la sua intensità coerentemente al distacco di tale formula dalle circostanze 
ambientali. Il gap strategico deve infatti essere percepito ed ‘interpretato’ dal top 
management per tradursi in stress e dunque muovere un impulso al cambiamento 
della formula competitiva. Resta tuttavia da approfondire in quali specifiche 
circostanze la sola attitudine a tradurre in stress gli stimoli al cambiamento costituisca 
un insindacabile punto di vantaggio per un’unità produttiva, considerato che – come 
specificato nei capitoli precedenti – le performance economiche sono in linea 
generale proporzionali al grado di coesione e integrazione della formula attuata. 
Volendo fornire una puntuale descrizione delle caratteristiche della capacità di 
sensing si può in conclusione affermare essa debba nello specifico:  
                                                                                                                                                           
revolution”, cfr. Kirzner (1999, p. 16). 
478
 Cfr. Kirzner (1999, 2009). 
479
 Cfr. anche Teece (1986). Kirzner stesso spiega la differenza tra la sua concezione e quella di 
Schumpeter osservando che “For understanding the psychological profile typical of the real-world 
entrepreneur as we know him, Schumpeter’s portrayal is valid and accurate. 2. For understanding the 
“creative destruction” which Schumpeter sees as the central and distinguishing feature of the capitalist 
system, Schumpeter’s portrayal is valid and essential; to the extent that policy objectives include the 
stimulation of such creative destruction, careful attention will indeed have to be paid to that 
Schumpeterian psychological profile to which we have referred. 3. For understanding the equilibrative 
tendency of markets in general, my own view of the entrepreneur as alert to opportunities (created by, 
or able to be created by, independently initiated changes), is valid and significant. 4. To see the 
entrepreneurial role of a real-world entrepreneur as essentially that of being “merely” alert to 
opportunities created (or able to be created) by independently initiated changes, is not necessarily 
inconsistent with a Schumpeterian perspective on the activity of that same entrepreneur (which sees 
him as aggressively and actively initiating change). To put the matter somewhat differently: The 
reconsideration here undertaken indeed permits us to see how both the Schumpeterian view of the 
entrepreneurial role and my own view can both be simultaneously accepted.”, cfr. Kirzner (1999, p. 16). 
Cfr. anche Baumol (2006, p. 4) “the job of Schumpeter’s entrepreneur is to destroy all equilibria, while 
Kirzner’s works to restore them. This is the mechanism underlying continuous industrial evolution and 





1) monitorare l’evolutionary fitess della formula operante; 
2) evidenziare/creare le alternative di sviluppo mediante 
a. l’information processing e 
b. il sense-making delle informazioni a disposizione nell’ambiente 
3) favorire l’elaborazione di modelli di business emergenti in funzione delle 
opportunità intercettate. 
 È chiaro che il contenuto informativo prodotto dal sistema descritto non può 
che dipendere direttamente dalla coerenza di ‘filtri’ e mappe cognitive480 in seno ai 
soggetti aziendali. La qualità delle loro interpretazioni è infatti essenziale al processo 
di sensing che per garantire all’unità produttiva la continua capacità di apprendere, 
filtrare, percepire e plasmare le opportunità va periodicamente verificata. 
L’allineamento di filtri e mappe cognitive rappresenta anch’esso un meta-processo di 
alto livello che può essere teoricamente regolato da una dynamic capabilities. 
Scegliamo tuttavia non entrare nel merito di tale argomento, benché sia suggestivo, 
preferendo circostanziare il nostro studio alle tre componenti dynamic delineate da 
Teece nel contesto del rinnovamento strategico aziendale. 
                                                      
480
 Cfr. Gioia & Chittipeddi (1991). 
Figura 4 – il processo di sensing 
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3.3. Sfruttare le alternative strategiche a disposizione: il seizing 
Una volta intercettata/creata l’opportunità di cambiamento e delineato a 
livello concettuale il corrispondente modello di business, lo stesso deve essere 
declinato e attivato a livello operativo attraverso una serie di trasformazioni strutturali 
che il più delle volte impone investimenti. 
Come conseguenza dell’affermarsi di un’importante innovazione tecnologica, 
accade generalmente che, per un certo periodo di tempo, proliferi una varietà 
piuttosto ampia di prodotti concorrenti e ciò principalmente a causa di una variegata 
‘interpretazione’ circa le potenzialità connesse all’innovazione da parte dei singoli 
attori. Gli investimenti effettuati per attivare le relative formule di business sono in 
questa fase quindi spesso di natura eterogenea. Tuttavia cio che avviene 
successivamente è spesso che, per un complesso processo di interazioni nell’ambiente 
competitivo, finisce per affermarsi nel mercato un design specifico che viene quindi 
implicitamente ‘eletto’ a riferimento; uno standard.481 
                                                      
481
 Cfr. Abernathy & Utterback (1978); Klepper and Graddy (1990); Malerba and Orsenigo, 
1996); Teece (1986); Utterback & Suarez (1993). Scrive Teece (2007, p. 1326) “Multiple (competing) 
investment paths are possible, at least early on. The quintessential example is the automobile industry, 
where in the early days different engine technologies— steam, electric, and gasoline—each had their 
champions”. Scrivono Tushman & Anderson (1986, pp. 440-1) “Case studies across a range of industries 
indicate that technological progress constitutes an evolutionary system punctuated by discontinuous 
change. Major product breakthroughs (e.g., jets or xerography) or process technological breakthroughs 
(e.g., float glass) are relatively rare and tend to be driven by individual genius (e.g., C. Carlson and 
xerography; A. Pilkington and float glass). These relatively rare discontinuities trigger a period of 
technological ferment. As a new product class opens (or following substitution of one product or 
process for a previous one), the rate of product variation is substantial as alternative product forms 
compete for dominance. An exam-ple is the competition between electric, wood, and internal 
combustion engines in automobiles or the competition between incompatible videocassette or 
microcomputer technologies. This technological experimentation and competition persists within a 
product class until a dominant design emerges as a synthesis of a number of proven concepts. A 
dominant design reflects the emergence of product-class standards and ends the period of 
technological ferment. Alternative designs are largely crowded out of the product class, and 
technologicald evelopment focuses on elaborating a widely accepted product or process; the dominant 
design becomes a guidepost for further product or process change (Sahal, 1981; Abernathya nd Clark, 
1985). Dominant designs and associated shifts in product or process change have been found across 
industries. The Model T, the DC-3, the Fordson tractor, the Smith Model 5 typewriter and the PDP-11 
minicomputer were dominant designs that dramatically shaped the evolution of their respective 
product classes. Once a dominant design emerges, technological progress is driven by numerous 
incremental, improvement innovations (Myers and Marquis, 1969; Dutton and Thomas, 1985). […] 
Incremental technological progress, unlike the initial breakthrough, occurs through the interaction of 
many organizations stimulated by the prospect of economic returns. This is evident in Hollander's 





La selezione da parte del contesto competitivo di un design dominante ha 
come conseguenza ovvia il restringimento delle scelte di investimento possibili che 
quindi comporta a sua volta una tendenza all’isomorfismo dei modelli di business 
attuati. La sua implicazione più importante è tuttavia l’innesco di un processo di 
selezione ulteriore, stavolta riguardante gli elementi distintivi presenti nei singoli 
assetti, ovvero le componenti che, combinate con gli altri fattori produttivi, sono in 
grado di esaltare il rendimento complessivo dell’unità sul mercato finché non 
intervengono variazioni nelle circostanze competitive che ne vanificano il potenziale. 
Ancor prima dello sviluppo di elementi di distintività è in linea generale 
importante, da un lato, ‘indovinare’ la giusta tempistica degli investimenti – puntare 
sul modello sbagliato potrebbe infatti costare molto caro482 – ma soprattutto – una 
volta rivelato il dominant design –  ‘liberare’ una sufficiente quantità di risorse per 
‘muovere’ rapidamente la struttura aziendale verso la piena integrazione del modello 
di business emergente.483 È chiaro che, a parità di condizioni, disporre di elementi di 
distintivi su cui fare leva – come ad esempio la presenza di asset complementari – può 
garantire un vantaggio in termini di risultati economici espressi. I contesti competitivi 
attuali, tuttavia, sempre più difficilmente beneficiano di circostanze così ‘stabili’ da  
consentire lo sviluppo di condizioni di distintività tanto durature da compensarne il 
costo.484 
                                                                                                                                                           
(1982) study of VCR technology. These incremental technological improvements enhance and extend 
the underlying technology and thus reinforce an established technical order. Technological change is a 
bit-by-bit cumulative process until it is punctuated by a major advance. Such discontinuities offer sharp 
price-performance improvements over existing technologies. Major technological innovations 
represent technical advance so significant that no increase in scale, efficiency, or design can make older 
technologies competitive with the new technology (Mensch, 1979; Sahal, 1981). Product discontinuities 
are reflected in the emergence of new product classes (e.g., airlines, automobiles, plain-paper copiers), 
in product substitution (e.g., transistors vs. vacuum tubes; diesel vs. steam locomotives), or in 
fundamental product improvements (e.g., jets vs. turbojets; LSI vs. VSLI semiconductor technology).  
Process discontinuities are reflected either in process substitution (e.g., mechanical ice making vs. 
natural ice harvesting; thermal vs. catalytic cracking in crude oil refining; artificial vs. natural gems) or in 
process innovations that result in radical improvements in industry-specific dimensions of merit (e.g., 
Dundee kiln in cement; Lubbers machinery in glass)”.  
482
 Si pensi ad esempio a quei casi in cui l’utilità dei clienti cresce con l’aumentare della base 
installata di un determinato prodotto concorrente per un effetto di rete. Scrive Teece (2007, p. 1326) 
“Customers will not want an enterprise’s products if there are strong network effects and the installed 
base of users is relatively small”. 
483
 “Addressing opportunities involves maintaining and improving technological competences 
and complementary assets and then, when the opportunity is ripe, investing heavily in the particular 
technologies and designs most likely to achieve marketplace acceptance”, cfr. Teece (2007, p. 1326) 
484
 Cfr. Zook (2007). Questo è il motivo per cui delle fonti durevoli di vantaggio competitivo 





La mutevolezza dell’ambiente, unita alla presenza di ritorni crescenti collegati 
ad una progressiva integrazione del modello emergente, rendono quindi chiara 
l’importanza di tempistica e ‘portata’ degli investimenti. Ciononostante la questione di 
come indirizzare il cambiamento per sfruttarne le potenzialità non si esaurisce alla 
scelta di dove, quando e quanto investire ma anche di come articolare secondo uno 
schema produttivo efficiente la realizzare del dominant design. Le competenze 
ordinarie “in formazione” per effetto del cambiamento, unite a quelle pre-esistenti, 
possono a tal scopo giocare un ruolo fondamentale differenziando le diverse 
combinazioni produttive attuate dalle unità per tutto il ciclo vitale dei relativi 
business.485 
Il processo mediante cui nuove competenze ordinarie a sostegno del nuovo 
modello di business vengono sviluppate ed integrate nel sistema produttivo può 
essere tuttavia rallentato da numerosi fattori. Occorre tenere ben presente, ad 
esempio, che le aziende beneficiano il più delle volte di un processo decisionale 
disciplinato da una complessa architettura di poteri e responsabilità. La rigidità di tale 
struttura può da sola rappresentare una forte barriera agli impulsi di cambiamento 
che necessitano, infatti, di raccogliere prima un’adeguata dose di consenso laddove 
sussiste il potere decisionale, prima di poter essere declinate nelle relative scelte di 
investimento.486  
                                                                                                                                                           
rinnovamento di quelle ordinarie sulle quali si articolano le formule di volta in volta attuate. 
485
 Scrive Teece (2007, p. 1327) “The enterprise must also select or create a particular business 
model that defines its commercialization strategy and investment priorities. Indeed, there is 
considerable evidence that business success depends as much on organizational innovation, e.g., design 
of business models, as it does on the selection of physical technology. This is true at the enterprise level 
as well as at the economywide level (Nelson, 2005). Indeed, the invention and implementation of 
business models and associated enterprise boundary choices involve issues as fundamental to business 
success as the development and adoption of the physical technologies themselves. Business models 
implicate processes and incentives; their alignment with the physical technology is a much overlooked 
component of strategic management. The understanding of the institutional/organizational design 
issues is typically more limited than the understanding of the technologies themselves. This ignorance 
affords considerable scope for mistakes around the proper design of business models and the 
institutional structures needed to support innovation in both the private and public sectors”. 
486
 “In theory, one could imagine transactions between entities that scout out and/or develop 
opportunities, and those that endeavor to execute upon them. In reality, the two functions cannot be 
cleanly separated, and the activities must be integrated inside a single enterprise, where new insights 
about markets—particularly those that challenge the conventional wisdom—will likely encounter 
negative responses. The promoters/visionaries must somehow defeat the naysayers, transform internal 
views, and facilitate necessary investment. Some level of managerial consensus will be necessary to 
allow investment decisions to be made. Investment will likely involve committing financial resources 
behind an informed conjecture about the technological and marketplace future. However, managers of 





Non ci si dovrebbe meravigliare dunque, di fronte ad un’azienda che intercetta 
per prima un’opportunità di sviluppo senza riuscire a coglierla reattivamente. Nella 
dinamica competitiva i fattori di inerzia specifici di ogni entità assumono di fatto un 
ruolo essenziale, dacché temperano in modo difforme da agente ad agente le pulsioni 
al cambiamento: quanto più è elevato il grado di coesione nell’assetto attuato dalla 
singola unità maggiore sarà la resistenza offerta all’integrazione della formula 
emergente.487 
La capacità trasversale di mobilitare un adeguato quantitativo di risorse per la 
rapida integrazione di una formula emergente a scapito dello status quo, può 
costituire – da questo punto di vista – una possibile fonte di vantaggio nel lungo 
periodo. Tale competenza trova nella capacità di costruire un sufficiente ‘consenso’ al 
cambiamento nelle sfere decisionali dell’unità la sua condizione essenziale di 
funzionamento, mentre ha il suo evidente riflesso nella mietitura dei ritorni connessi 
all’apprendimento, alla specializzazione e ad una crescente leva operativa. 
Per Teece (2007) anche il sistema di seizing consta dunque di quattro sub-
processi: I) uno, in cui nuovi modelli di business488 vengono delineati in funzione delle 
circostanze competitive emergenti489 con l’obiettivo di configurare la formula 
operante più consona alle opportunità di crescita intraviste;490 II) uno governante i 
                                                                                                                                                           
authority to starve the new business of financial capital”, cfr. Teece (2007, p. 1327). 
487
 Scrive Teece (2007, pp. 1327-8) “One should not be surprised, therefore, if an enterprise 
senses a business opportunity but fails to invest. In particular, incumbent enterprises tend to eschew 
radical competency-destroying innovation in favor of more incremental competencyenhancing 
improvements. The existence of layer upon layer of standard procedures, established capabilities, 
complementary assets, and/or administrative routines can exacerbate decision-making biases against 
innovation. Incumbent enterprises, relying on (path-dependent) routines, assets, and strategies 
developed to cope with existing technologies, are handicapped in making and/or adopting radical, 
competency-destroying, noncumulative innovation (Nelson and Winter, 1982; Tushman and Anderson, 
1986; Henderson and Clark, 1990)”. 
488
 “a business model is a plan for the organizational and financial ‘architecture’ of a business. 
This model makes assumptions about the behavior of revenues and costs, and likely customer and 
competitor behavior. It outlines the contours of the solution required to earn a profit, if a profit is 
available to be earned. Once adopted it defines the way the enterprise ‘goes to market.’”, cfr. Teece 
(2007, p. 1329). 
489
 “Generally there is a plethora of business models that can be designed and employed, but 
some will be better adapted to the ecosystem than others”, cfr. Teece (2007, p. 1330). Cfr. anche 
Abernathy & Utterbach (1978); Malerba & Orsenigo (1996); Teece (1986). 
490
 “The design and performance specification of products, and the business model employed, 
all help define the manner by which the enterprise delivers value to customers, entices customers to 
pay for value, and converts those payments to profit. They reflect management’s hypothesis about 
what customers want and how an enterprise can best meet those needs, and get paid for doing so. 
They embrace: (1) which technologies and features are to be embedded in the product and service; (2) 





‘confini’ dell’organizzazione per assicurare il presidio delle “risorse critiche” 491 e delle 
attività generatrici di valore;492 III) uno indirizzato all’aggiornamento delle mappe 
cognitive dei soggetti aziendali;493 IV) uno, infine, orientato alla predisposizione di un 
contesto favorevole nei riguardi delle formule di business da implementare.494 
                                                                                                                                                           
meet customer needs; (3) the way in which technologies are to be assembled; (4) the identity of market 
segments to be targeted; and (5) the mechanisms and manner by which value is to be captured. The 
function of a business model is to ‘articulate’ the value proposition, select the appropriate technologies 
and features, identify targeted market segments, define the structure of the value chain, and estimate 
the cost structure and profit potential (Chesbrough and Rosenbloom, 2002: 533–534)”, cfr. Teece 
(2007, p. 1329). 
491
 Cfr. Garzella (2005). 
492
 “The critical strategic element associated with capturing value from innovation is the ability 
of the innovating enterprise to identify and control the ‘bottleneck assets’ or ‘choke points’ in the value 
chain from invention through to market (Teece, 1986, 2006). Outsourcing those assets/services that are 
in competitive supply is, of course, consistent with such a strategy. In short, the boundaries of the 
enterprise need to be artfully contoured for each major innovation, using decision criteria referenced 
above. Failure to do so is likely to be associated with the failure to stimulate market development 
(especially of complementary technologies) and incomplete capture of the profits available from 
innovation”, cfr. Teece (2007, pp. 1331-2). 
493
 “As noted, proclivities toward decision errors are not uncommon in managerial decision 
making, particularly in large organizations. Investment decision errors already identified include 
excessive optimism, loss aversion, isolation errors, strategic deception, and program persistence. As 
Nelson and Winter (2002: 29) note, organizational decision processes often display features that seem 
to defy basic principles of rationality and sometimes border on the bizarre. These errors can be 
especially damaging in fast-paced environments with path dependencies and network effects, as there 
is less opportunity to recover from mistakes. When investments are small and made frequently, there 
are many opportunities to learn from mistakes. Since large investments are usually occasional, major 
investment decisions are likely to be (potentially) more vulnerable to error. Fortunately, biases can be 
recognized ahead of time. Enterprises can bring discipline to bear to purge bias, delusion, deception, 
and hubris. However, the development of disciplines to do so is still in its infancy. The implementation 
of procedures to overcome decision-making biases in enterprise settings is, accordingly, not yet a well-
distributed skill, and may not be for decades to come. Accordingly, competitive advantage can be 
gained by early adopters of techniques to overcome decision biases and errors. Overcoming biases 
almost always requires a cognitively sophisticated and disciplined approach to decision making. Being 
alert to the incentives of the decision-makers and to possible information asymmetries is a case in 
point. Obtaining an ‘outside view’ through the review of external data can help eliminate bias. Testing 
for errors in logic is also essential. Management also needs to create an environment where the 
individuals involved in making the decision, at both the management and board level, feel free to offer 
their honest opinions, and look at objective (historical) data in order to escape from closed thinking. 
Incentives must also be designed to create neutrality when assessing investments in the old and the 
new”, cfr. Teece (2007, p. 1333). 
494
 Cfr. Ghemawat (1991); Hinings & Greenwood (1988). Studiando le organizzazioni più 
longeve di sempre, le chiese secolari, Mintzberg e Westley (1992) individuano tre approcci di gestione 
al cambiamento: (i) l'enclaving, (ii) il cloning e (iii) l'uprooting; tutti riconducibili a diverse modalità del 
motore dialettico al cambiamento (cfr. Van de Ven & Poole, 1995). Nel primo di questi i soggetti del 
sistema sociale considerano un nucleo piuttosto ampio di tesi come parti fondanti di una dottrina 
praticamente inviolabile. Orientato al mantenimento dello status quo, il sistema ‘tollera’ a malapena 
l'insorgere delle antitesi. Queste componenti vengono infatti ‘confinate’ ai limiti dell'organizzazione, 





Anche riguardo al seizing, Wang & Ahmed (2007) pervengono alla descrizione 
di una commonality molto simile a quella descritta da Teece.  I due studiosi 
individuano nella letteratura di management numerosi riferimenti all’abilità che 
avrebbero talune aziende nell’ indirizzare le proprie unità di business verso un nuovo 
assetto strategico mediante un’adeguata ‘canalizzazione’ degli sforzi innovativi.495 
Già Zott (2003) e ancor prima March (1991), avevano sottolineato l’importanza 
di quei processi che contribuiscono a focalizzare lo sviluppo delle competenze affinché 
l’unità sia in condizione di poterle sfruttare al meglio in funzione delle opportunità 
emergenti. Il sistema di seizing o, come è definito da Wang e Ahmed, l’innovative 
                                                                                                                                                           
L'auspicio implicito è che, con il tempo e una lenta osmosi, le antitesi diventino moderate e integrabili 
nell’infrastruttura pre-esistente delle tesi configurando una sintesi non troppo lontana dallo status quo. 
Solo in conseguenza di estese crisi la spinta al rispetto dell’ortodossia può subire un indebolimento, 
determinando così cambiamenti più drastici. Gli studiosi citano la gestione delle Indipendent Business 
Unit di IBM all'inizio degli anni '80 come esempio di enclaving. Nel secondo approccio di gestione del 
cambiamento l'organizzazione incoraggia la diffusione e l'interpretazione delle tesi dominanti a tutti i 
livelli della sua struttura. Tale processo non può non arricchirsi – precisano gli autori – di variazioni del 
tutto soggettive nei differenti 'passaggi'. I differenti contesti in cui le tesi vengono autonomamente 
'riprodotte' forniscono una fonte ‘spontanea’ di antitesi. L'intensità del controllo esercitato dalle tesi 
sulle loro variazioni è tuttavia, in tale modello, ancora in grado di condurre a sintesi che si discostano 
soltanto di poco dallo status quo. Un esempio di cloning nel mondo delle imprese, per Mintzberg e 
Westley, è fornito da Magna, una grande azienda operante nelle componenti automotive. Un terzo 
approccio consiste infine nell'uprooting dove sono tollerate antitesi e dunque il configurarsi di sintesi 
anche piuttosto distanti dalle posizioni più ortodosse. Il principio unificante è in questo caso 
riconducibile al rispetto di quei pochi punti inderogabili della dottrina rispetto ai quali il sistema non 
ammette deviazioni. L'uprooting è stato praticato a lungo, secondo Mintzberg e Westley, da Anita 
Roddick,  CEO di The Body Shop,. 
495
 “Innovative capability refers to a firm’s ability to develop new products and/or markets, 
through aligning strategic innovative orientation with innovative behaviours and processes (Wang and 
Ahmed 2004). As indicated in the definition, innovative capability encompasses several dimensions. 
Prior research has emphasized different combinations of these dimensions. For example, Schumpeter 
(1934) suggests a range of possible innovative alternatives, namely, developing new products or 
services, developing new methods of production, identifying new markets, discovering new sources of 
supply and developing new organizational forms. Miller and Friesen (1983) focus on four dimensions: 
new product or service innovation, methods of production or rendering of services, risk-taking by key 
executives and seeking unusual and novel solutions. Capon et al. (1992) study three dimensions of 
organizational innovativeness: market innovativeness, strategic tendency to pioneer and technological 
sophistication. Recent studies pertinent to dynamic capabilities have focused largely on new product 
development only as an internal enabler for firm change and renewal (Daneels 2002; Dougherty 1992). 
For example, in a study of Spanish domestic pharmaceutical firms in the period 1990–97, D’Este (2002) 
identifies that, among manufacturing, R&D and marketing, building new product development 
capability is particularly associated with enhanced firm performance. In the study of small 
metalworking firms in Northern Italy, Gurizatti et al. (1997) find that success depends on developing 
new competences of ‘a cumulative character’ and in-house innovative capability. Other studies (e.g. 
Deeds et al. 1999; Delmas 1999; Lazonick and Prencipe 2005; Petroni 1998; Tripsas 1997) also reveal 
that, in several industries, firms’ innovative capability is a critical factor for firms’ evolution and survival 
in light of external competition and change. The more innovative a firm is, the more it possesses 





capacity (“IC”), può dunque essere visto come quel meccanismo che regola il livello di 
commitment di soggetti e beni aziendali verso un determinato assetto strategico, e ciò 
dalla sua adozione iniziale – preceduta dalla formulazione del relativo disegno 
strategico – fino al suo progressivo abbandono in virtù di un nuovo modello 
emergente.496 
Nello specifico, il consolidamento di un modello di business sul piano ‘politico’ 
e ‘istituzionale’ dipende – come già discusso – dalla sua capacità di fornire risultati in 
linea con le aspirazioni.497 Se l’adozione di una specifica ‘architettura’ di modalità 
gestionali in un’unità produttiva ha come esito perfomance giudicate soddisfacenti dai 
soggetti aziendali che la governano, questa è di fatto incentivata a confermarla, 
riproducendola nuovamente nei successivi cicli operativi. 
La reiterazione dei processi che qualificano un assetto operante rappresenta 
l’’investimento’ che effettua l’unità produttiva alla ricerca di un livello crescente di 
efficienza operativa per effetto naturale della specializzazione e 
dell’apprendimento.498 Ciò che accade – come già precisato – è che ripetendo i 
processi si ottiene l’evoluzione delle competenze ordinarie esistenti, con il 
conseguente incremento del livello di performance ottenuto dalla loro combinazione 
all’interno del processo di produzione di valore. Tale risultato determina a sua volta 
l’ulteriore integrazione dell’assetto operante che sarà proporzionale al rinforzo 
positivo fornito dalla corrispondenza delle aspirazioni di risultato.499 
Mutate le circostanze competitive tuttavia, il ‘rinforzo’ positivo alla base di 
commitment crescente sulla strategia competitiva attuata si erode fino ad annullarsi. Il 
declino delle performance che consegue la perdita di fitness dell’assetto strategico 
finisce quindi per fornire all’unità nuovo impeto alla formulazione di modelli di 
business alternativi spingendo la struttura aziendale verso la loro adozione mediante 
una consonante politica di investimento.500Il processo fisiologico di integrazione 
                                                      
496
 Cfr. Hinings & Greenwood (1988); Miller et al. (1984).. 
497
 Cfr. Levitt & March (1988); Magretta (2002); March (1991). 
498
 Cfr. Riordan & Williamson (1985); Williamson (1975); Cfr. Zollo & WInter (2002). 
499
 Cfr. Arthur (1984); Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007); Weick (1979); Zollo & WInter (2002). 
Scrivono Huff et al. (1992, p. 56) “As managers find that the organization's strategy satisfactorily meets 
current conditions, and as they make decisions following its prescriptions, strategy is further enacted”. 
Per comprendere meglio il meccanismo di integrazione e rigidità dell’assetto operante ed il suo effetto 
sulle performance ci si può ricondurre per analogia al concetto di leva finanziaria oppure operativa. 
Maggiore è la leva operativa di un’unità produttiva, maggiore sarà la sua marginalità in circostanze di 
gestione immutate. Al contrario, un ‘eccessiva leva può fungere da potente disincentivo al 
cambiamento inibendo anche lo sfruttamento delle opportunità più chiare. 
500





dell’assetto operante è quindi intervallato dai cambiamenti rilevanti a livello 
ambientale che dunque hanno il ruolo di cadenzare ed innescare nuovi cicli di 
investimento, specializzazione e apprendimento. 
Il processo di evoluzione delle competenze guidato da una progressiva 
integrazione del modello operante riflette la logica naturale dell’exploitation: 
maggiore è il livello di perfezionamento/integrazione delle componenti poste alla base 
della formula competitiva attuata, maggiore sarà la capacità dell’azienda di sfruttarne 
le potenzialità. In tale logica agisce il sistema di sezing: quando il sensing ‘avverte’ i 
decisori aziendali che la formula competitiva corrente è ancora valida501 e riflette 
dunque in modo soddisfacente le circostanza competitive,502 la DC in parola accelera 
l’integrazione dell’assetto strategico operante incrementando rapidamente il 
commitment di soggetti e risorse aziendali attraverso la canalizzazione di: 
(a) investimenti; 
(b) sforzi innovativi. 
In conclusione, se il sistema di sensing rivela all’azienda l’alternativa di 
cambiamento, quello di seizing scandisce il ‘ritmo’ con il quale l’unità di business 
sviluppa e consolida fino al limite la relativa  formula competitiva.503 
Questo processo ha un duplice effetto in termini funzionali: se da un lato la 
capacità di seizing aiuta l’unità produttiva a raggiungere velocemente un elevato 
livello di integrazione e coesione dell’assetto attuati – garantendole in questo modo la 
mietitura delle economie di scala, volume, specializzazione e apprendimento504 – da 
un altro la conduce più facilmente a sperimentare un’elevata rigidità. Resta dunque   
                                                                                                                                                           
and more likely over time, as individuals, organizations and interorganizational systems change and 
past patterns of organizational activity become less appropriate”. Sul ruolo della crisi  nei processi di 
cambiamento si vedano anche Bastia (1996) e Garzella (2005). Lo studioso pisano evidenzia come 
l’effetto psicologico della crisi è talvolta un sano propellente al cambiamento, che altrimenti troverebbe 
ingenti meccanismi di inibizione e contrasto nell’ambito dell’organizzazione pre-esistente. 
501
 Nel suo libro “Beyond the Core” Chris Zook approfondisce l’evoluzione dei modelli di 
business formulando una interessante trattazione del tema delle adiacenze di business. Cfr. Zook 
(2001). 
502
 Cfr. Teece et al. (1997). 
503
 Tale limite viene raggiunto quando le circostanze ambientali mutano in modo radicale e 
rendono poco competitivi modelli di business consolidati. Da un punto di vista interno, invece, è 
possibile suppore che il limite id una formula competitiva venga idealmente raggiunto quando nessun 
investimento ulteriore produce un miglioramento marginale in termini di ritorni. Questo vorrebbe dire 
che agisce su scala mondiale, servendo tutti i potenziali clienti e poggia su tecnologie completamente 
mature. Una tale circostanza non è probabilmente reale e vale solo sul piano teorico. 
504





da chiarire se il solo sistema di seizing produca un reale benefico per l’azienda in 
contesti ambientali che inducono elevati livelli di stress al cambiamento.505 
Mutuando un concetto fisico, si può affermare che il sistema di seizing 
rappresenti il “momento di inerzia”506 della formula strategica attuata: maggiore è la 
sua ‘rotazione’ nei cicli operativi più è stabile il suo schema di comportamento e 
minore la tolleranza al cambiamento. 
Per concludere, se la formula competitiva attuata è coerente con le circostanze 
esterne, una spiccata DC del tipo seizing consente di scalare rapidamente il grado di 
integrazione dell’assetto emergente favorendo la piena espressione del suo 
potenziale. Al contrario, quando tale coerenza tende a ridursi, il sistema di seizing 
deve essere ‘disattivato’ o rapidamente canalizzato sulle formule emergenti. 
                                                      
505
 Cfr. D’Aveni (1999); Zook (2007). 
506
 Il momento di inerzia è una grandezza fisica utile per descrivere il comportamento dinamico 
dei corpi in rotazione e gioca nei moti rotatori il ruolo che la massa ha nei moti lineari. Descrive cioè la 
difficoltà di un corpo a modificare il suo moto angolare rispetto ad un asse che quindi rappresenta 
l’insieme di punti cui convergono le forze di equilibrio.  
Figura 5 - il processo di seizing 
Accelerazione del processo di 
integrazione e coesione della 
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3.4. Ricombinare e allineare le risorse: il reconfiguring 
Quando una formula di business erode del tutto il proprio evolutionary fitness 
perde la capacità di esprimere un livello di profitti tale da garantire la continuità 
aziendale.507 Tale circostanza può verificarsi a causa del cambiamento irreversibile 
delle circostanze competitive che rende quindi necessario il ripensamento o la 
sostituzione del modello attuato. Il passaggio ad un modello emergente impone – 
come già discusso – la selezione di una alternativa di cambiamento (sensing) e la 
mobilitazione di un sufficiente quantitativo di risorse da destinare al suo processo di 
integrazione (seizing). In ragione di tale passaggio, l’unità produttiva può quindi 
sperare di recuperare il proprio fitness ed avvantaggiarsi nuovamente di un periodo di 
crescita profittevole.508 
La possibilità di ricombinare rapidamente il proprio assetto a favore di un 
modello emergente è però legata in modo fondamentale al livello di resilienza 
dell’equilibrio pre-esistente nella struttura aziendale.509 La ‘difficoltà’ ad abbandonare 
lo status quo, fin’ora descritta come inerzia al cambiamento,510 risulta proporzionale a 
quella componente che Pankaj Ghemawat (1991) denota come “costi di switch”, 
intendendo con essi la somma dei costi potenziali che l’unità produttiva affronterebbe 
per smontare la formula operante e transitare verso il nuovo modello.511  
In uno scenario competitivo dinamico, cedere all’inerzia significa tuttavia 
andare inevitabilmente incontro alla perdita di evoutionary fitness. La criticità di 
questa componente è tale da dover essere pertanto necessariamente gestita. 
Elemento chiave per il sostenimento di lungo periodo della crescita profittevole può 
essere proprio la capacità del top management di un’azienda di gestire il livello 
                                                      
507
 Cfr. Helfat et al. (2007). 
508
 Scrive Teece (2007, pp. 1334-5) “The successful identification and calibration of 
technological and market opportunities, the judicious selection of technologies and product attributes, 
the design of business models, and the commitment of (financial) resources to investment 
opportunities can lead to enterprise growth and profitability”. 
509
 Cfr. Huff et al. (1992). 
510
 Si pensi a ciò che implica a livello strutturale l’implementazione ed il consolidamento 
attraverso gli anni di un determinato modello di business alla cui articolazione contribuiscono le scelte 
effettuate in termini di: tecnologia, compiti e procedure, incentivi, deleghe e responsabilità, 
dimensionamento delle unità organizzative, logistica, canali, prodotti etc. L’idea di sostituire un modello 
attuato a favore di uno emergente, le cui potenzialità in termini di performance sono ancora lontane 
dall’essere verificate, può generare una naturale avversione. Per una trattazione di tali temi si vedano 
Kahneman & Tversky (1979) e Kahneman & Lovallo (1993). 
511





d’inerzia sviluppato dalla struttura in relazione ad un modello attuato, favorendo in 
questo modo la transizione del sistema verso il modello emergente.512 
In previsione della perdita di fitness, le unità produttive devono pertanto 
essere efficacemente ‘attrezzate’ per il superamento delle path dependancies e dei 
lock-in che la progressiva integrazione del modello di business attuato possono aver 
determinato. 
È ovvio come la base di qualsiasi intervento di riconfigurazione non possa che 
essere la predisposizione di una cultura favorevole al cambiamento nei soggetti 
aziendali.513 I livelli di ansia che le persone possono arrivare a sperimentare in 
relazione al cambiamento di compiti, responsabilità, obiettivi e più in generale delle 
loro circostanze di lavoro, può essere infatti un potente veicolo di inerzia. La 
condivisione degli principi di valore contenuti nella formula emergente mediante un 
opportuno processo di comunicazione può in questo caso aiutare a temperare le ansie 
e quindi la resistenza al cambiamento. Un'altro possibile supporto in questo senso può 
essere fornito dal sistema di incentivi o dalla gestione dei conflitti di interesse. 
La presenza di un’organizzazione troppo complessa poi, dove l’articolazione di 
unità, deleghe, autorizzazioni e riporti finisce per stratificarsi su diversi piani, può 
scoraggiare l’attivazione del processo di cambiamento per il delicato equilibrio che 
sviluppa l’intreccio dei suddetti elementi. Lo stesso vale per la complessa rete di 
relazioni che a livello soggettivo si sviluppa nella struttura aziendale. Inoltre – come 
                                                      
512
 “A key to sustained profitable growth is the ability to recombine and to reconfigure assets 
and organizational structures as the enterprise grows, and as markets and technologies change, as they 
surely will. Reconfiguration is needed to maintain evolutionary fitness and, if necessary, to try and 
escape from unfavorable path dependencies. In short, success will breed some level of routine, as this 
is necessary for operational efficiency. Routines help sustain continuity until there is a shift in the 
environment. Changing routines is costly, so change will not be (and should not be) embraced 
instantaneously.”, cfr. Teece (2007, p. 1335). 
513
 Scrive Teece (2007, p. 1335) “the ‘anti-cannibalization’ bias is a particular manifestation of 
incentive and structural problems that can thwart innovation in established enterprises. Incumbent 
enterprises possessing fixed assets may further tend to limit their new investments to innovations that 
are ‘close-in’ to the existing asset base. They tend to narrowly focus search activities to exploit 
established technological and organizational assets. This effect makes it difficult for these enterprises to 
see potential radical innovations. In addition, incumbent enterprises tend to frame new problems in a 
manner consistent with the enterprise’s current knowledge base, assets, and/or established problem-
solving heuristics and established business model. This second effect means that managers may not 
successfully address opportunities or potential innovations even when they do recognize them. 
Managers face and must overcome at least two constraints—cognitive limitations and framing biases—





già anticipato – l’eccessiva distanza del piano decisionale dal mercato può rendere 
l’organizzazione stessa poco recettiva agli stimoli di cambiamento.514 
Per favorire la ricombinazione delle risorse è infine indispensabile che il top 
management sia in grado di orchestrare con relativa agilità l’attivazione di processi e 
strutture nell’ambito dell’organizzazione dell’unità produttiva anche per attivare la 
piena condivisione/trasferimento di risorse, conoscenze e pratiche. L’orchestrazione 
degli asset è dunque funzionale al periodico, se non continuo, “allineamento, co-
allineamento, re-allineamento e dislocazione” della struttura aziendale in funzione 
delle condizioni di gestione.515 
                                                      
514
 “Traditional management approaches endorse strong hierarchies with at least three levels 
of management: top, middle, and lower. Control is exerted at the top and cascades down through 
multiple levels. Employees tend to end up beholden to the management and CEO, and not the 
customer. The existence of independent profit centers can lead to internal boundaries that stand in the 
way of providing integrated solutions that benefit customers. With centralized structures, strategic 
decisions made at the top tend to become isolated from marketplace realities. Customer care is 
relegated to employees who are lower down in the organization. In short, the systems and rules 
needed to manage many layers of organization tend to create structural rigidities and perversities that 
in turn handicap customer and technological responsiveness. To sustain dynamic capabilities, 
decentralization must be favored because it brings top management closer to new technologies, the 
customer, and the market”, cfr. Teece (2007, p. 1335) 
515
 Cfr. Teece (2007, p. 1335). Scrivono Sirmon & Hitt (2010, p. 1377) “research has shown that 
the interaction between resource bundling and deployment has significant effects on performance. For 
example, Kor and Leblebici (2005) found that while bundling senior partners with less experienced 
associates in law firms positively affects performance, coupling that type of bundling with increased 
levels of service or geographic diversification harms performance. These results are similar to those 
obtained in the earlier work of Hitt et al. (2001). More recently, Sirmon et al. (2008) showed that the 
effective bundling of employees’ human capital for specific contexts positively affects performance. 
Moreover, they found that the managers’ resource bundling and deployment efforts become more 
important as rivals’ resource portfolios approach parity”e – poco più avanti – gli stessi Autori “based on 
a sample of banking firms, we found that deviation from the investment norms set by rivals, both 
higher and lower, for human and physical capital negatively affect performance. These results suggest 
that conformity in investment decisions to the norms of rivals produces the best performance. This 
outcome differs somewhat from Deephouse (1999), who found that being a little different from rivals 
produces better results than being either too similar or dissimilar. His sample, however, was drawn 
from only one large metro area (Minneapolis-St. Paul, Minnesota), while our sample includes all regions 
in the United States. Thus, while in a specific market a small difference may be beneficial, when 
considering investment norms developed by iterative competitive actions across a whole population of 
firms, our results suggest that being similar to rivals is best. However, our findings also show that 
investment decisions alone do not produce the ‘best results.’ Indeed, optimal results are produced, as 
our theory suggests, by matching resource investment decisions with congruent deployment decisions. 
In fact, the highest performance outcomes were achieved when resource investment and deployment 
decisions ‘fit,’ regardless of the investment level (i.e., high or low). These outcomes suggest that 
meeting the investment norms of rivals produce only ‘average’ results and are a ‘safe’ bet for managers 
(low risk). While firm performance is influenced by resource investment decisions, deployment 
decisions influence the return on those investments. Therefore, we conclude that ensuring fit between 





Volendo descrivere in definitiva i principali assi sui quali il top management può 
intervenire per gestire l’inerzia e favorire la transizione dell’unità produttiva verso il 
modello emergente, possiamo illustrarne tre: 
1. Predisposizione di una cultura favorevole al cambiamento (es. mediante 
l’allineamento del sistema di incentivazione); 
2. Decentramento decisionale e organizzazione snella; 
3. Orchestrazione periodica/continua di processi e strutture nell’ambito 
dell’organizzazione dell’unità. 
La capacità trasversale di ricombinare l’assetto interno delle proprie unità di 
business rappresenta dunque un’altra possibile fonte di vantaggio di lungo termine 
che trova nell’individuazione/creazione delle opportunità di cambiamento la sua ovvia 
condizione di attivazione e nella spinta a mobilitare gli investimenti la sua principale 
espressione. 
Teece (2007) considera il sistema di reconfiguring una componente essenziale 
del processo di rinnovamento strategico e consta anch’esso di quattro sub-processi: I) 
la decentralizzazione della struttura decisionale e la decomponibilità di quella 
operativa; II) l’orchestrazione degli asset nella combinazione produttiva; III) la 
gestione del sistema di incentivi, e del conflitto di interessi; IV) il knowledge 
management.516 
La  capacità di reconfiguring è da Teece stesso ricondotta a concetti già discussi 
in letteratura, noti con i nomi di “asset orchestration”,517 “redeployment” o 
“reconfiguration”.518 
                                                                                                                                                           
maximize or economize either decision alone, especially as investments deviate from the norms set by 
rivals”, Sirmon & Hitt (2010, p. 1390).  
516
 “Dynamically competitive enterprises don’t just build defenses to competition; they help 
shape competition and marketplace outcomes through entrepreneurship, innovation, and semi-
continuous asset orchestration and business reconfiguration”, cfr. Teece (2007, pp. 1344-5).  
517
 Cfr. Adner & Helfat (2003), Helfat et al. (2007). 
518
 Cfr. Nelson (1991). Scrive Teece (2007, p. 1335) “As the enterprise grows, it has more assets 
to manage and to protect against malfeasance and mismanagement. Shirking, free riding, the strategic 
manipulation of information, and internal complacency are all issues that established enterprises will 
confront continuously. As discussed earlier, over time successful enterprises will develop  hierarchies 
and rules and procedures (routines) that begin to constrain certain interactions and behaviors 
unnecessarily. Except in very stable environments, such rules and procedures are likely to require 
constant revamping if superior performance is to be sustained. It is not uncommon to find that a once 
functional routine becomes dysfunctional, providing inertia and other rigidities that stand in the way of 
improved performance (Leonard-Barton, 1995; Rumelt, 1995). As a result, less well-resourced 
enterprises (sometimes established enterprises that have divested certain assets, sometimes new 
entrants) end up winning in the marketplace. […] An important managerial function is achieving semi-





Alla base del processo di asset orchestration, Sirmon & Hitt (2010) individuano 
ad esempio la ricerca di una sinergia tra le ‘politiche’ di resource investment519 e di 
resource deployment:520 la prima regolante le decisioni di investimento concernenti le 
risorse; la seconda deputata a disporre ciascuna di esse nelle diverse combinazioni 
economiche attivate dall’azienda.521 Gli studiosi dimostrano come l’‘orchestrazione’ 
delle politiche succitate contribuisca al miglioramento delle performance economiche 
dell’unità produttiva più di quanto farebbe il perseguimento di una condotta 
massimizzante il risultato delle singole componenti stand-alone.522 
Come un “direttore di orchestra”, il top management di un’azienda coordina le 
risorse di cui dispone attivandole nei momenti e nei rapporti/quantità ritenuti più 
pertinenti alle circostanze.523 In termini funzinali, il ruolo del sistema di reconfiguring è 
                                                                                                                                                           
because the sustained achievement of superior profitability requires semicontinuous and/or 
continuous efforts to build, maintain, and adjust the complementarity of product offerings, systems, 
routines, and structures. Inside the enterprise, the old and the new must complement. If they do not, 
business units must be disposed of or placed in some type of separate structure. Otherwise, work will 
not proceed efficiently, and conflicts of one kind or another will arise. Put differently, periodic if not 
continuous asset orchestration—involving achieving asset alignment, coalignment, realignment, and 
redeployment— is necessary to minimize internal conflict and to maximize complementarities and 
productive exchange inside the enterprise. Redeployment and reconfiguration (Capron, Dussauge, and 
Mitchell, 1998) may also involve business model redesign as well as asset-realignment activities, and 
the revamping of routines. Redeployment can involve transfer of nontradable assets to another 
organizational or geographic location (Teece, 1977, 1980). It may or may not involve mergers,  
acquisitions, and divestments. Helfat and Peteraf (2003: 1006) suggest that capability redeployment 
takes one of two forms: the sharing of capability between the old and the new, and the geographic 
transfer of capability from one market to another. Both are possible, but neither is easy”. 
519
 Cfr. Maritan (2001). 
520
 Cfr. Sirmon et al. (2007). 
521
 “While resource investment decisions determine how the firm invests to acquire and 
develop resources—defined as the tangible and intangible assets controlled by an organization (Helfat 
and Peteraf, 2003)—resource deployment decisions determine the specific market segment(s) in which 
to engage those investments. Both resource investment (Kor and Mahoney, 2005; Maritan, 2001) and 
deployment decisions (Greve, 2000; Sirmon, Gove, and Hitt, 2008) are important to firm success; 
however asset orchestration emphasizes the interdependent performance effect of these decisions. 
That is, the ‘fit’ between resource investments and their means of deployment is important for firm 
performance. Sirmon et al. underscore this point by arguing that ‘[e]ffectively integrating investment 
and deployment decisions is likely critical for performance’ (Sirmon et al., 2008: 932)”, cfr. Sirmon & 
Hitt (2010, p. 1376). 
522
 “when coupled with incongruent deployment decisions, the negative effects of investment 
deviation, in either direction, are amplified. This research […] suggests that ensuring the fit between 
resource investment and deployment decisions is more important to firm performance than maximizing 
or economizing either decision alone, especially when investments deviate from the norms of rivals”, 
cfr. Sirmon & Hitt (2010, p. 1376). 
523
 È al top management che del resto, molti studiosi di Economia Aziendale attribuiscono il 
compito di realizzare quel triplice ordine così essenziale alla continuità aziendale. per un 





quindi in sostanza quello di mantenere una certa flessibilità della struttura aziendale 
senza ridurne il livello di coesione ed integrazione dell’assetto operante. Come un 
sofistifcato strumento di change management, il suo scopo è in definitiva quello di 
facilitare la transizione dell’unità dal modello competitivo attuato ad un altro.524 
La capacità di configurare  il proprio modello di business in funzione delle 
minacce e delle opportunità percepite nell’ambiente è quindi legata alla capacità di 
elaborare una commisurata tensione al cambiamento dalla dialettica tra stress e 
inerzia.525 
Quando il sistema di reconfiguring è affiancato dalla capacità di mobilitare 
prontamente gli investimenti nella direzione voluta (seizing) e intercettare ed 
interpretare i segnali di stress dall’ambiente (sensing), si trova nelle condizioni di 
esprimere il massimo del suo potenziale. 
Per concludere, il campo specifico di applicazione della capacità di 
reconfiguring è proprio l’inerzia. Una spiccata DC in tal senso consente ad un’unità di 
business di sviluppare una minore resilienza in corrispondenza di elevati livelli di 
commitment sull’assetto attuato, facilitando in questo modo la ricombinazione delle 
competenze e dunque lo sviluppo e l’adozione di formule emergenti. 
3.5. Le dynamic capabilities “a sistema” nei processi di rinnovamento 
strategico 
Considerate insieme, le Dynamic capabilities discusse possono configurare un 
sistema unitario, capace – riteniamo – di influenzare in modo migliorativo la dinamica 
strategica di un’azienda, intendendo con ciò principalmente la pertinenza delle sue 
scelte di ‘investimento’ con riferimento alle formule di business attuate o emergenti. 
È da notare come lo scopo specifico di tale sistema sia, da un certo punto di 
vista, quello di riprodurre/rigenerare quel triplice ordine – ben noto negli studi di 
Economia Aziendale – che insistendo sul coordinamento sistematico delle attività e dei 
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 “E debbasi considerare come non è cosa più difficile a trattare, né più dubia a riuscire, né più 
pericolosa a maneggiare, che farsi a capo ad introdurre nuovi ordini. Perché lo introduttore ha per 
nimici tutti quelli che delli ordini vecchi fanno bene, et ha tepidi defensori tutti quelli che delli ordini 
nuovi farebbono bene. La quale tepidezza nasce, parte per paura delli avversarii, che hanno le leggi dal 
canto loro, parte dalla incredulità delli uomini li quali non credano in verità le cose nuove, se non ne 
veggono nata una ferma esperienza”, Machiavelli ne il Principe, cap. 6. 
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processi aziendali, sulla combinazione economica delle risorse e sulla composizione di 
forze di cambiamento interne ed esterne, rappresenta la condizione dell’equilibrio 
economico durevole dell’azienda. 
Se la composizione delle ‘forze’ interne ed esterne a minaccia di tale equilibrio 
può essere perseguita anche moderando in modo congruo alle circostanze l’impulso al 
cambiamento dell’assetto attuato, allora un siffatto ordine può essere in parte 
ottenuto attraverso l’attivazione delle componenti di sensing e reconfiguring 
nell’unità produttiva: l’uno regolante il livello di stress, l’altro quello di inerzia al 
cambiamento. Dal punto di vista della dialettica tra le forze antitetiche di stress e 
inerzia, è infatti chiaro come la struttura aziendale debba configurare il giusto livello di 
‘tensione’ al cambiamento. 
Se, inoltre, la ricerca continua di sistematicità nei processi aziendali può essere 
soddisfatta mediante anche un’energica ‘spinta’ all’integrazione della formula 
strategica attuata o emergente a seconda delle circostanze – superando, quindi, in 
caso di necessità, i vincoli posti dalla struttura – allora tale obbiettivo può essere 
parzialmente raggiunto attivando in combinazione le componenti di seizing e 
reconfiguring. L’ordine con il quale sono attuate le operazioni di gestione all’interno 
della combinazione produttiva è del resto per Bertini (1987), una componente 
essenziale di quel fenomeno progressivo e interfunzionale che è il successo 
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aziendale.526 Seizing e reconfiguring, contribuendo a sviluppare tale ordine in modo 
trasversale, e cioè a monte delle specifiche formule di business attuate, possono 
costituire degli strumenti irrinunciabili di governo della dinamica strategica di lungo 
termine di un’azienda. 
Infine, se la ricerca di una persistente economicità da parte dell’unità 
produttiva può essere supportata attraverso scelte di investimento ‘consone’ alle 
circostanze di gestione, allora alla soddisfazione di questa fondamentale condizione di 
equilibrio può in parte contribuire l’attivazione all’interno dell’unità produttiva delle 
componenti di sensing e seizing. Identificando eventuali ‘traiettorie’ nei processi di 
cambiamento dell’ambiente e mobilitando in modo coerente gli investimenti e gli 
sforzi innovativi, la combinazione produttiva può far leva su risorse sempre 
relativamente ‘congrue’ alle necessità di gestione, favorendo dunque il ripristino della 
ricchezza consumata. Quando le variabili chiave che qualificano la struttura del 
contesto competitivo sono soggette a frequenti variazioni, la riproduzione  di un livello 
adeguato di efficacia ed efficienza nella combinazione attuata non può del tutto 
prescindere dalla comprensione delle dinamiche evolutive del settore. Il sensing da un 
lato, ed il sezing dall’altro, combinano la duplice ricerca di un sistema aziendale 
progressivamente sempre più efficiente ma anche costantemente allineato alle 
circostanze ambientali. 
Sensing, seizing e reconfiguring, poste a “sistema”, possono quindi essere 
considerate parti di un unico strumento a supporto del governo dei processi di 
rinnovamento strategico, in grado cioè di sostenere la riproduzione dell’equilibrio 
economico da parte delle combinazioni produttive anche nei contesti competitivi più 
dinamici.527 Del resto, se il sistema di sensing – come anticipato – può essere 
considerato la risposta alle esigenze dell’exploration, il sistema di seizing e il sistema di 
reconfiguring danno piena espressione all’imperativo dell’exploitation limitando al 
contempo gli effetti di un progressivo commitment sullo sviluppo di inerzia.528 
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 Cfr. anche Coda (2004). 
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 “To summarize, an enterprise’s ability to manage competitor threats and to reconfigure 
itself is dependent on its investment activity, which is in turn dependent on its ability to sense an 
opportunity. This aspect of dynamic capabilities indicates that the likelihood of achieving financial 
success depends on events and responses to them”, cfr. Teece (2007, p. 1343). 
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 “The first two capabilities recognized as fundamental— sensing and seizing—are related to 
but different from March’s (1991, 1996, 2006) concepts of exploration and exploitation. March seems 
clear that both are necessary for adaptation, but he has recognized the tensions, if not 
incompatibilities, between the two. His argument in part is that incompatibilities flow from the fact that 





In conclusione, coerentemente con quanto evidenziato da March (1991) ed 
O’Reilly & Tushman (2004), i quali hanno chiarito i termini del dualismo permeante la 
sovrapposizione dei processi di exploration ed exploitation, ma anche da Huff et al. 
(1992) che ne hanno evidenziato la comune origine dallo scontro tra stress e inerzia, 
ed, infine, da Helfat et al. (2007) che hanno illustrato la possibilità di monitorare 
costantemente la coerenza esterna dell’assetto operante mediante l’utilizzo di meta-
competenze non direttamente coinvolte nel processo produttivo, si vuole affermare 
che l’attivazione delle succitate dynamic capabilities – nei termini in cui sono state 
elicitate in questo studio – rappresenti una condizione favorevole al rinnovamento 
strategico dell’azienda. Mediante lo sviluppo di abilità spiccate (a) nell’interpretazione 
delle dinamiche emergenti con specifico riguardo delle opportunità di sviluppo offerte 
dal cambiamento, (b) nella pronta riconfigurazione di risorse e processi aziendali 
mediante l’utilizzo delle leve che consentono la gestione del livello di inerzia e (c) nella 
rapida integrazione dei modelli di business, le aziende possono garantirsi un’elevata 
attitudine a mantenere la consonanza esterna delle combinazioni attuate 
indipendentemente dalla turbolenza del contesto ambientale.529 
A tal proposito Helfat et al. (2001) evidenziano come tale attitudine, definita 
evolutionary fitness, piuttosto che essere una misura della mera efficienza operativa e 
gestionale dell’unità produttiva – identificata al contrario dal technical fitness530 – 
rappresenti l’asse fondamentale lungo il quale l’azienda stabilisce le proprie chances 
di sopravvivenza e sviluppo. Un elevato technical fitness della formula operante, privo 
tuttavia della necessaria efficacia sul mercato, non è chiaramente sufficiente a 
garantire il ripristino della ricchezza consumata dalla combinazione produttiva. Le DC 
                                                                                                                                                           
needed for one are different from the other, making simultaneous pursuit difficult, if not impossible 
(March, 1996: 280). While there is merit to each assumption, both need to be put into perspective. 
With respect to competition for resources, sensing does not necessarily involve large commitments of 
resources, at least not relative to seizing”, cfr. Teece (2007). 
529
 Helfat et al. (2001, p. 2) osservano “The concept of dynamic capability includes the capacity 
with which to identify the need or opportunity for change, formulate a response to such a need or 
opportunity, and implement a course of action. Not all dynamic capabilities serve all three functions. 
Instead, different dynamic capabilities serve different purposes”. 
530
 Per esprimere il livello di ‘competenza’ a prescindere dal suo valore nel mercato, Helfat et 
al. (2007) coniano il termine “technical fitness” chiarendo come esso costituisca “an absolute measure 
of capability. To have a bare minimum level of capability, tecnica fitness must exceed zero. Thus, the 
yardstick of technical fitness maps directly onto the definition of a capability as reflecting some 
minimum capacity to perform a task. […] As a business example of technical fitness, consider a dynamic 
capability of new product development. A measure of technical fitness for this capacity would include 
how well the new product performs its intende function. Attributes of product perfomance can be 






analizzate, anziché perseguire il miglioramento del technical fitness dell’assetto 
operante,531 ne governano il periodico allineamento alle circostanze di gestione 
mediante la riproduzione o la sostituzione della sovrastante formula di business. Il loro 
dominio di applicazione è dunque proprio l’asse dell’evolutionary fitness.532 Si può in 
definitiva affermare che il presidio dell’evolutionary fitness delle diverse unità di 
business è il fulcro sostanziale dell’azione di sensing, seizing e reconfiguring. 
In Figura 7 si presenta una possibile schematizzazione delle relazioni tra le 
componenti discusse e la riproduzione dell’evolutionary fitness.533 In particolare, si 
individuano due “circuiti” fondamentali relativi alle modalità mediante cui l’unità 
gestisce lo stress e l’inerzia al cambiamento. 
All’attivazione del circuito dello stress contribuisce il dinamismo ambientale e 
quindi l’evenienza che si verifichi una variazione tale delle circostanze di gestione da 
minacciare direttamente l’evolutionary fitness dell’unità produttiva. 
La perdita di fitness che segue tale variazione genera nell’unità una spinta 
(stress) proporzionale al cambiamento. Tale processo è inoltre mediato dalla capacità 
di formulare delle ipotesi di business concrete relativamente alle opportunità di 
sviluppo intraviste nelle variazioni osservate. Ciò vuol dire in altre parole che, lo 
stimolo al cambiamento risulta tanto più elevato quanto più chiare e facili da 
indirizzare sono le opportunità di sviluppo percepite/create mediante l’integrazione di 
formule strategiche alternative. 
All’attivazione del circuito dell’inerzia, contribuisce innanzitutto il livello di 
integrazione della formula attuata. Anche un evolutionary fitness in aumento muove 
indirettamente l’unità verso lo sviluppo di inerzia incoraggiando la riproduzione della 
formula operante all’interno dei cicli operativi e aumentando, di conseguenza, il livello 
di coesione e specializzazione delle risorse coinvolte nella combinazione produttiva. 
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 Cfr. Winter (2003); Zollo e Winter (2002). 
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 “Technical fitness is defined by how effectively a capability performs its function, regardless 
of how well the capability enables a firm to make a living. Evolutionary or external fitness refers to how 
well the capability enables a firm to make a living. Evolutionary fitness references the selection 
environment”, cfr. Teece (2007, p. 1321. 
533
 La rappresentazione del modello in parole segue la notazione propria della dinamica dei 
sistemi. In sintesi, la presenza di un segno  vicino alle frecce di collegamento tra le componenti indica la 
qualità della relazione tra di esse. In altre parole, il segno “più” stabilisce che la prima influenza 
positivamente la seconda. Al contrario, il segno “meno”, stabilisce una influenza negativa tra le 
componenti. All’interno del modello, le dynamic capabilities sono visualizzate come pentagoni (frecce 





Il processo mediante cui l’aumento del commitment delle risorse favorisce 
l’incremento dell’inerzia può tuttavia essere mediato dall’utilizzo di specifiche leve 
gestionali. La resilienza complessivamente espressa dalla struttura è dunque funzione, 
da un lato, del livello di integrazione della formula attuata, da un altro, dell’efficacia 
con la quale le leve gestionali attivate riescono a mitigare l’effetto di un commitment 
crescente sulla generazione di inerzia. 
Dallo scontro di stress e inerzia origina, infine, la tensione al cambiamento 
complessivamente gravante sull’assetto operante. In corrispondenza, di una tensione 
positiva (stress maggiore di inerzia) l’unità produttiva ‘riceve’ un impulso deciso alla 
sostituzione della formula attuata. La tensione al cambiamento risultante viene quindi 
tradotta in una spinta all’integrazione del modello di business emergente o attuato a 
seconda delle circostanze di gestione, secondo un processo che è in parte mediato 
dalla capacità dell’unità produttiva di mobilitare un sufficiente quantitativo di risorse 
per  muovere il sistema produttivo verso il cambiamento. 
L’articolazione del sistema descritto si traduce, in definitiva, nella capacità di 
promuovere il rinnovamento delle formule strategiche in risposta ai mutamenti 
Dinamismo 
ambientale
























































ambientali, senza con ciò impedirne la loro integrazione quando risultano 
sufficientemente consonanti alle circostanze di gestione. Il top management delle 
unità di produzione è quindi facilitato nella rigenerazione delle condizioni di equilibrio, 
in attesa che ulteriori cambiamenti nel contesto competitivo impongano l’attivazione 





Punti chiave del Capitolo 3 
• Rispondendo alla funzione di regolatori del cambiamento  delle risorse 
aziendali, le dynamic capabilities possono avere un ruolo centrale nel 
processo di rinnovamento strategico delle formule di business attuate 
dalle unità produttive. 
• Grazie al contributo della letteratura, si individuano tre possibili 
strumenti per la risoluzione del problema del cambiamento: il sensing, il 
seizing ed il reconfiguring. 
• Tali elementi contribuiscono nello specifico a: (1) intercettare/plasmare 
le opportunità di sviluppo attraverso la combinazione di uno spiccato 
processo di sense-making dei segnali di cambiamento, con il risultato di 
rendere evidenti modelli di business alternativi più coerenti con le 
circostanze ambientali; (2) mobilitare in corrispondenza di un intenso 
stimolo al cambiamento, un adeguato quantitativo di risorse affinché la 
struttura aziendale sviluppi rapidamente una combinazione produttiva 
efficiente; (3) moderare lo sviluppo di inerzia in corrispondenza di un 
crescente livello di integrazione e coesione (commitment) della formula 
attuata, favorendo in questo modo la possibilità di muovere il sistema 
verso l’adozione del modello di business emergente; 
• La predisposizione e lo sfruttamento delle componenti di sensing, 
seizing e reconfiguring permette al sistema aziendale di disporre di 
alcuni strumenti di governo della dinamica strategica, la cui più 
favorevole condizione di funzionamento è rappresentata dalla loro 
combinazione a “sistema”, per lo sviluppo di un circuito virtuoso di 
rinnovamento. 
• Da un differente punto di vista, è possibile affermare che sensing, 
seizing e reconfiguring contribuiscono a ‘muovere’ il sistema aziendale 
verso la riproduzione di quel triplice ordine che viene posto dagli 
studiosi di Economia Aziendale alla base dell’equilibrio economico 
durevole. La ricerca di un’adeguata composizione delle forze interne ed 
esterne, di un sufficiente livello di sistematicità nelle operazioni 
gestionali e di un grado di economicità della combinazione produttiva 
tale da garantire il ripristino e aumento della ricchezza consumata, può 
infatti essere supportata dall’attivazione – secondo combinazioni 





• Rinnovando e allineando periodicamente la combinazione produttiva in 
funzione di modelli di business sempre coerenti con le circostanze 
ambientali di gestione, è possibile affermare che il nucleo centrale 
dell’azione delle componenti di sensing, seizing e reconfiguring, poste a 
sistema, sia rappresentato dal presidio dell’evolutionary fitness 
dell’unità produttiva – ovvero dalla difesa della sua economicità nel 








Sebbene il cambiamento aziendale racchiuda un ampio insieme di 
manifestazioni, il nostro percorso di approfondimento si è focalizzato soprattutto sul 
processo di rinnovamento delle formule strategiche e dei modelli produttivi attuati 
che caratterizza nel lungo termine la dinamica strategica di molte unità di business. 
Per sviluppare un siffatto percorso di analisi, è stato innanzitutto necessario 
chiarire quale sia il contributo delle risorse – un concetto che abbraccia ed estende 
quello di “fattori della produzione” – nel determinare i risultati economici dell’azienda 
per mezzo della combinazione produttiva ed in ragione di una precisa formula 
strategica. A tal proposito, si è osservato come l’evoluzione temporale del portafoglio 
di risorse a supporto di tali formule sia anche il prodotto delle formule strategiche del 
passato per effetto di scelte di investimento e disinvestimento parzialmente affette da 
“lock-in” e “lock-out”, cioè dalla progressiva esclusione delle alternative di scelta a 
disposizione. In altre parole, la crescente integrazione di una formula di business – e 
dunque la sua stabilità nel tempo – comporta, ceteris paribus, una maggior coesione e 
specializzazione degli elementi della combinazione attuata, e quindi un incremento di 
“commitment” ulteriore da parte della struttura sul modello di business operante. 
Se non variano le circostanze di gestione, una migliore coesione e 
specializzazione delle componenti alla base dell’assetto produttivo può consentire 
all’unità aziendale di far piena leva sulle risorse rafforzando in questo modo 
l’economicità della combinazione. L’empiria dimostra tuttavia che l’ambiente 
competitivo non solo è in continua evoluzione nella gran parte dei settori industriali, 
ma anche che tale il dinamismo ‘accellera’ con il passare del tempo. La modalità 
mediante cui il top management di un’azienda governa i processi di rinnovamento 
strategico – cioè l’integrazione e la sostituzione delle formule operanti coerentemente 
con l’emergere di mutate circostanze di gestione – diventa quindi un elemento 
sempre più critico nel mantenimento dell’equilibrio di lungo termine delle unità di 
business. 
Il crescente dinamismo ambientale finisce per esasperare progressivamente 
quel “dilemma” fondamentale che riguarda le decisioni di cambiamento strategico: da 
un lato, il ritmo con cui evolvono le circostanze di gestione imporrebbe una struttura 
flessibile, dinamica, vale a dire, cioè, capace di ricombinarsi reattivamente sotto la 
spinta degli stimoli al cambiamento; da un altro, un assetto organizzativo e produttivo 





specializzazione e la coesione delle sue componenti, riducendo così la possibilità di 
ottenere ritorni crescenti da una maggior livello di integrazione del modello di 
business attuato. 
Per le unità di produzione si profila, dunque, uno scenario che vede sempre più 
spesso contrapporsi alla crescita dell’economicità il dinamismo ambientale, per 
l’effetto che esso comporta sulla stabilità della formula strategica operante. Proprio in 
tal senso Huff et al. (1992) discutono dello scontro tra “stress” e “inerzia” al 
cambiamento; forze convergenti sulla formula di business, che tuttavia esercitano la 
loro influenza in direzioni opposte: la prima verso la sostituzione del modello di 
business attuato; la seconda nella direzione del mantenimento e rafforzamento dello 
status quo, cioè della formula operante. 
Sebbene una soluzione soddisfacente al dilemma del cambiamento avendo 
riguardo della dinamica strategica di lungo termine delle unità di produzione non sia 
ancora stata individuata, è possibile trovare nei contributi di importanti studiosi 
alcune ‘preziose’ riflessioni ed utili concetti chiave. Baden Fuller & Volberda (1997), ad 
esempio, suggeriscono come l’adattamento a mutate circostanze di gestione da parte 
dell’unità produttiva possa essere talvolta ricercata ricombinando in modo opportuno 
la rete di alleanze piuttosto che cambiando il proprio assetto, salvaguardandone in 
questo modo la progressiva integrazione. Gli stessi Autori, tuttavia, riconoscono tale 
soluzione inefficace nel facilitare quelle trasformazioni sostanziali che potrebbero 
rivelarsi necessarie in un orizzonte di lungo termine. Essi propongono allora di 
‘separare’ all’interno dell’organizzazione la parte che deve governare il cambiamento 
dell’assetto produttivo dalle componenti costituenti l’assetto stesso, così che queste 
ultime siano libere di sviluppare livelli crescenti di integrazione e coesione fintanto che 
le loro caratteristiche restano sufficientemente consone alle circostanze di gestione. 
Sulla stessa lunghezza d’onda, Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007) suggeriscono di 
deputare un’area specifica dell’organizzazione proprio al monitoraggio della 
consonanza ambientale – o evolutionary fitness – del  modello di business attuato e 
delle relative risorse. Teece (2007), a sua volta, identifica ben tre componenti 
sovraordinate – da Egli stesso ricondotte a quella classe peculiare di capacità che va 
sotto il nome di dynamic capabilities – il cui compito è specificatamente quello di 
riconoscere, selezionare e sfruttare le opportunità di cambiamento mediante 






La riflessione da cui diparte lo studioso di Berkley è ampia e consiste in ciò: in 
un contesto globale che evolve sempre più rapidamente, una crescita profittevole 
duratura costituisce una fattispecie sempre più rara e difficile da realizzare per il top 
management delle aziende, a causa della continua erosione dell’evolutionary fitness 
da parte delle forze di cambiamento. Ma questo significa che le unità produttive 
potranno ricorrere unicamente agli elementi distintivi posti al centro delle formule di 
business in qualità durevoli basi di creazione di valore economico con sempre 
maggiore difficoltà, dacché il valore competitivo di tali elementi è ugualmente ‘eroso’ 
dal dinamismo delle circostanze di gestione. È necessario allora predisporre all’interno 
dell’organizzazione delle capacità trasversali, o meta-capacità, non direttamente 
coinvolte nel processo produttivo, da deputare specificatamente al cambiamento del 
portafoglio strategico di risorse in funzione delle opportunità di sviluppo emergenti. 
Nel presidiare la dinamica strategica di lungo termine dell’unità produttive, il 
top managment ha dunque la possibilità di far leva su tali elementi per facilitare 
l’integrazione o, viceversa, l’abbandono di una determinata formula di business 
sfruttando all’occorrenza nuove risorse e competenze. Partendo quindi dalle dynamic 
capabilities suggerite da Teece e sfruttandone l’evidente similarità con concetti già 
discussi e radicati in un più ampio panorama di letteratura, si è quindi pervenuti alla 
definizione di un modello in cui sensing, seizing e reconfiguring configurano un 
assieme unitario ed interconnesso, finalizzato in modo peculiare al mantenimento nel 
tempo dell’evolutionary fitness espresso dalla combinazione produttiva di volta in 
volta attuata.Un siffatto obiettivo viene perseguito intervenendo su tre assi 
fondamentali. 
Il primo asse, presidiato dal sensing, consiste nella gestione dei livelli di stress 
al cambiamento mediante il monitoraggio delle dinamiche ambientali. Così come per 
la “vigilanza imprenditoriale” descritta Kirzner (1973, 1999) – da cui lo stesso Teece 
prende spunto – lo scopo di questa componente è intercettare le opportunità di 
sviluppo economico nella variazione delle circostanze di gestione e delineare 
un’alternativa alla formula attuata. L’impatto del processo di sensing è dunque 
principalmente direzionato sulla ‘tensione’ al cambiamento complessivamente 
gravante sulla formula di business operante. In altre parole, più chiara è l’opportunità 
percepita, o più semplice appare il suo sfruttamento, tanto maggiore sarà la 
probabilità che il sistema sostituisca la formula operante con quella emergente. 
Il secondo asse, presidiato dal reconfiguring, prevede la gestione dei livelli di 





Fintanto che il livello di stress non è tale da “rompere” l’equilibrio dello status quo, 
determinando quindi l’abbandono della formula attuata, il sistema riproduce lo stesso 
schema di operazioni incrementando il livello di commitment della struttura 
sull’assetto operante. Perché un’accresciuta interconnessione di risorse e operazioni 
all’interno della combinazione produttiva non si traduca in rigidità, è necessario 
predisporre una serie di misure ad hoc, quali una cultura favorevole al cambiamento, 
un sistema di incentivi allineato ai nuovi obiettivi, una struttura organizzativa snella e 
decentrata, o, più in generale, strumenti specifici di change management ed asset 
orchestration. Proprio in tal senso, infatti, interviene il processo di reconfiguring il cui 
impatto, in definitiva, è direzionato sul livello di resilienza che la struttura aziendale 
offre al cambiamento del modello di business. Contribuendo tale componente a 
gestire l’aumento di inerzia che deriva dalla progressiva integrazione della formula 
operante, ne facilita di fatto la sostituzione. 
Il terzo asse, presidiato dal seizing, consiste infine nella capacità da parte 
dell’unità produttiva di canalizzare efficacemente investimenti e/o sforzi innovativi 
nella direzione dell’opportunità identificata e dunque della formula di business 
emergente. In altre parole, grazie alla componente del seizing, l’unità produttiva è in 
grado di dare convergenza, e quindi accelerare, il processo di integrazione del nuovo 
modello di business nella struttura consentendo il pieno sfruttamento 
dell’opportunità di sviluppo economico percepita. 
In definitiva, se il sensing rivela l’opportunità di cambiamento, il seizing 
accellera il ‘ritmo’ con il quale l’unità di business integra la relativa formula emergente 
– traendone nel breve e medio termine un profitto crescente – mentre il reconfiguring 
modera lo sviluppo di inerzia che tale integrazione implica, rendendo la struttura più 
reattiva e pronta ad un nuovo cambiamento strategico. 
Messe così a ‘sistema’, le dynamic capabilities in parola configurano un duplice 
circuito all’interno del processo di rinnovamento della formula di business. Da un lato, 
infatti, il monitoraggio dell’evolutionary fitness, la percezione di opportunità di 
sviluppo economico e la formulazione di un’alternativa impostazione strategica, sono 
assistiti dal sensing che, quindi, ha come effetto la produzione di uno stimolo 
proporzionato al cambiamento e dunque un congruo livello di stress (“circuito dello 
stress”). Da un altro lato, il reconfiguring incrementa la reattività a tali segnali 
rendendo la struttura più avezza al cambiamento attraverso la gestione di quegli 
elementi che generalmente si traducono nella resilienza della formula di business 





circuiti coerentemente con la tensione complessivamente prodotta dallo scontro di 
stress ed inerzia, cioè: a favore del processo di rafforzamento della formula operante, 
se da tale tensione non origina una spinta al cambiamento sufficiente ‘promuovere’ 
l’adozione della formula emergente; a favore del processo di sostituzione e 
integrazione della formula emergente, nel caso opposto. 
Nella letteratura di riferimento, la proposizione di un framework teorico 
all’interno del quale viene esibita da parte delle dynamic capabilities un’azione 
sistemica sui processi di rinnovamento delle formule di business, rappresenta un 
tentativo di approfondimento con pochi precedenti. In generale infatti gli Studiosi 
attivi sullo stesso ambito di ricerca non sembrano di fatto prediligere come oggetto di 
indagine la ‘combinazione’ di elementi dynamic all’indirizzo a problemi specifici di 
management. Da questo punto di vista è possibile affermare che il lavoro si sviluppa 
lungo una direzione di analisi ed approdondimento per certi versi originale e sfidante. 
Anche per questo si è voluto dare ulteriore sostegno alle ipotesi proposte mediante la 
loro sperimentazione per mezzo di un modello di simulazione (vedere appendice) 
riflettente, appunto, i principali elementi del framework teoretico discusso. 
Gli esperimenti effettuati su una base complessiva di 2.000 simulazioni 
forniscono delle prime confortanti evidenze a supporto del modello teorico, 
evidenziando quindi per le dynamic capabilities un potenziale ruolo all’interno dei 
processi di rinnovamento strategico. Tenuto conto dei limiti della metdologia 
utilizzata, ma anche le potenzialità che lo strumento della simulazione offre, l’invito è 
a che il modello presentato possa costituire una base preliminare di ulteriori sviluppi 











Le dynamic capabilities nel rinnovamento strategico: un 
sperimentazione preliminare 
Una volta inquadrato a livello teorico il ruolo che le dynamic capabilities 
potrebbero avere nell’ambito del processo di rinnovamento strategico delle formule 
di business, si pone adesso l’obiettivo di ‘verificare’ attraverso un tentativo 
preliminare di sperimentazione, quale sia l’effettiva influenza di sensing, seizing e 
reconfiguring sull’“allineamento esibito” dalle combinazioni produttive in condizioni di 
contesto mutevoli. Si vuole in questo modo confermare quel convincimento che ci ha 
guidato lungo il percorso di analisi e cioè che – così come sono state discusse e 
rielaborate in questo studio – le tre dynamic capabilities configurano uno strumento 
di governo potenzialmente efficace nell’indirizzare in modo pertinente i processi di 
rinnovamento strategico delle aziende. Ciò di cui si vuole fornire una ‘prova’ è quindi 
la presenza di un impatto significativo e positivo delle componenti di sensing, seizing e 
reconfiguring sull’evolutionary fitness di lungo termine delle unità produttive, da cui la 
seguente ipotesi: 
HP(0): la predisposizione di sistemi di sensing, seizing e reconfiguring, è 
positivamente correlata ad elevati livelli di evolutionary fitness nel lungo periodo. 
Per comprendere appieno il legame tra le componenti succitate e la variabile 
dipendente, è ovviamente opportuna una verifica preventiva del contributo stand 
alone di ogni componente, ovvero la sua particolare influenza sull’evolutionary fitness. 
Valgono dunque le seguenti ulteriori ipotesi: 
HP(1) la componente di sensing è positivamente correlata ad elevati livelli di 
evolutionary fitness nel lungo periodo; 
HP(2) la componente di reconfiguring è positivamente correlata ad elevati livelli 
di evolutionary fitness nel lungo periodo; 
HP(3) la componente di seizing è positivamente correlata ad elevati livelli di 





Per  raggiungere l’obiettivo dell’indagine si sono condotte complessivamente 
2.000 simulazioni sfruttando l’impianto quantitativo alla base del modello 
sperimentale creato ad hoc per lo scopo di ricerca. Attraverso un’architettura 
coerente di formalismi matematici, si è tentato di riflettere nello strumento utilizzato 
molti degli elementi importanti che caratterizzano i processi di rinnovamento 
strategico delle formule di business, è cioè: 
• L’evoluzione e l’emergere nel tempo di differenti business ognuno dei 
quali caratterizzato da un ciclo di vita ‘standard’ del tipo sviluppo-
maturità-declino,534 e richiedenti, da parte delle aziende, la 
predisposzione di una impostazione strategica specifica, peraltro 
contraddistinta da un’elevata incidenza dei processi di 
specializzazione.535 
• L’interazione competitiva all’interno di ogni singolo business, dove si 
realizza il confronto tra gli assetti attuati dall singole aziende-agenti e 
vengono a delinearsi le ‘performance’; 
• La forza di pressione al cambiamento strategico – quello cioè implicante 
la sostituzione della formula attuata – gravante sui suddetti assetti in 
funzione dei livelli di stress ed inerzia, della dinamica competitiva e 
della dinamica del business;536 
• Il processo conseguente di adozione, sviluppo e sostituzione delle 
formule strategiche per indirizzare i cambiamenti dello scenario 
competitivo e le esigenze di performance;537 
• La presenza di meta-capacità,538 o dynamic capabilities, regolanti nel 
tempo la dinamica strategica di lungo periodo delle unità produttive, 
ovvero il loro processo di rinnovamento strategico. 
                                                      
534
 Cfr. Anderson & Zeithaml (1984); Levitt (1965). 
535
 La scelta di far corrispondere ad ogni business un assetto strategico peculiare e specifico 
nelle aziende è motivata dalla volontà di simulare un cambiamento radicale nelle circostanze di 
gestione sia interne che esterne. È chiaro che la definizione di questa ‘posizione’ sperimentale delimita 
in modo evidente il dominio teoretico del modello formale, confinandolo ad un insieme importante ma 
ristretto di fenomeni reali, quelli cioè caratterizzati da un processo ‘generazionale’tra business che 
implica uno stravolgimento ripetuto degli assetti produttivi e dissipa gran parte del valore competitivo 
delle conoscenze tecniche accumulate. Esempi concreti possono essere individuati nell’ambito 
dell’industria dei micro-processori, dei dispositivi di riproduzione musicali e video,  o delle piattaforme 
videoludiche domestiche. Cfr. Tushman & Anderson (1986). 
536
 Cfr. Henderson & Clark (1990); Huff et al. (1992). 
537
 Cfr. Floyd & Lane (2000); Hinings & Greenwood (1988); Miller & Friesen (1984). 
538





L’intelaiatura formale predisposta alla base del modello sperimentale si 
sviluppa mediante la connessione tra poche equazioni alle differenze di primo 
ordine,539 in ragione delle quali si vengono complessivamente a delineare, appunto, 
l’andamento del business, l’interazione competitiva e la conseguente dinamica 
strategica. 
La scelta di utilizzare la simulazione come metodologia di sperimentazione 
nasce principalmente dalla possibilità di utilizzare grandezze ‘astratte’, data la 
difficoltà di reperirle mediante l’osservazione della realtà. Si tratta per la maggior 
parte, infatti di variabili profonde ed evanescenti. Alla scelta ha allo stesso modo 
contribuito la possibilità di realizzare un’ampia serie di esperimenti e quindi ottenere 
risultati polivalenti. 
Metodologia  
In un modello di simulazione è essenziale sviluppare una rappresentazione  
semplice – o, come si suol dire, ‘elegante’ – e convincente dei meccanismi causali che 
animano i fenomeni oggetto di studio. Come peraltro vale per altri approcci di 
indagine, il ‘potere’ teoretico di un modello di simulazione si manifesta 
essenzialmente nella conferma della conoscenza convenzionale delle dinamiche 
empiriche, accompagnata tuttavia da una comprensione decisamente più profonda 
dei meccanismi causali alla base dei fenomeni. 
In definitiva, l’impianto formale posto alla base di un modello di simulazione 
deve caratterizzarsi per un comportamento necessariamente  ‘aderente’ al dominio di 
fenomeni che intende riprodurre e contribuire a spiegare.540 
Secondo alcuni importanti Studiosi, 541 l’indiscutibile vantaggio offerto dalla 
simulazione è la possibilità di studiare il comportamento di variabili normalmente 
nascoste all’osservazione – proprio per questo spesso volontariamente escluse  
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 Le equazioni alle differenze rappresentano il corrispettivo discreto della controparte 
continua, ottenuta effettuando una discretizzazione del dominio di definizione della funzione incognita, 
e cioè, relativamente al nostro ‘esercizio’, il tempo . 
540
 “the duty of simulators ought to be first of all to the domain being simulated, not to a given 
simulation technology, and the choice of technology should be driven by its adequacy for the modeling  
task as well as its intrinsic interest to the modeler”, cfr. Van Dyke Parunak, Savit & Riolo (1998, p. 1). La 
‘riproduzione’ dei fenomeni in un modello di simulazione è, per definizione, di tipo sintetico, cioè 
rappresentata dal comportamento delle sue equazioni. 
541





dall’indagine scientifica – e approfondire quindi il loro conivolgimento nei fenomeni 
oggetto di indagine. Tra i punti di ‘forza’ attribuiti alla metodologia della simulazione 
v’è, infatti, l’esplicitazione dei complessi legami tra le variabili che caratterizzano la 
realtà empirica ad opera del ricercatore. Il compito spesso è arduo. Tali legami non di 
rado articolano una rete complessa di interdipendenze spesso per questo 
volutamente ignorati da approcci di indagine alternativi – quali, ad esempio la 
regressione lineare.542 
A differenza di altre metodologie,  nella simulazione l’indagine diparte dalle 
formulazione di alcune ipotesi preliminari concernenti il funzionamento e le relazioni 
tra i “meccanismi generativi fondamentali”543 in funzione dei quali vengono a 
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 Cfr. McKelvey (2004); Pentland (2003). Lenox, Rockart & Lewin (2006, p. 757-8) osservano 
“Interest in interdependencies among firm activities has been growing in the strategy literature in 
recent years (Porter 1996, Levinthal 1997, Rivkin 2000, Siggelkow 2002). Levinthal (1997) demonstrated 
that interdependencies among a firm’s activities “provide an important source of diversity” among 
firms. Levinthal explored a general form of interdependencies where “the value of a particular feature 
of the organization depends on a variety of other features [of that organization]” (Levinthal 1997, p. 
936). Central to Levinthal’s argument is that firms seek out better sets of practices by evaluating and 
adjusting their practices over time. Levinthal showed that even when all firms are initially similar and 
engaged in similar search strategies for improvement, minor differences in the order of adjustment in 
the presence of interdependencies among multiple activities lead to the emergence of substantial 
differences in practices. Milgrom and Roberts (1990) highlighted a specific kind of interdependencies 
among a firm’s activities: interdependencies where sets of activities are complementary. 1 Two 
activities are complementary when the marginal value of engaging in each one is increased by engaging 
in the other. The potential for complementarity among a firm’s activities may lead individual firms to 
adopt a host of specific practices in concert and result in “distinctly separated clusters of firm 
characteristics” (Milgrom and Roberts 1990, p. 527). Milgrom and Roberts (1995) proposed that the 
potential for such complementarities may in part explain the emergence of highly profitable industry 
leaders. Citing the success of Lincoln Electric in the arc-welding business, they observed that Lincoln 
Electric had adopted “a system of mutually enhancing elements, and that one cannot simply pick out a 
single element, graft it onto a different system without the complementary features, and expect 
positive results” (Milgrom and Roberts 1995, p. 204). Rivkin (2000) advanced this line of analysis by 
showing that differences in firm practices will not only emerge but persist. Rivkin argued that while 
isolated practices may be easily imitated, competitors will have difficulty understanding and thus 
imitating an entire system of mutually enhancing practices (especially if some are tacit) without some 
error. When interdependencies are great, even small errors in imitation can lead to large differences in 
performance on dimensions such as cost or quality. Rivkin’s argument is consistent with the empirical 
literature on complementarities that has found that the complex interaction of firm activities and 
resources serves to limit effective imitation (Milgrom and Roberts 1995, Cockburn and Henderson 
1996, Ichniowski et al. 1997, Bresnahan et al. 2002). To the extent that interdependencies limit 
imitation, firms that discover and adopt sets of highly complementary practices will likely outperform 
rivals”. 
543
 Cfr. Archer (1998), Baskhar (1979). L’idea che la realtà dei fenomeni sociali sia caratterizzata 
da diversi piani è fortemente promossa dal filosofo inglese Baskhar (1979), iniziatore riconosciuto del 
realismo critico, un approccio filosofico che indirizza l’indagine scientifica verso la ricerca di meccanismi 
generativi fondamentali direttamente manipolabili dal ricercatore per produrre determinati risultati. È 





determinarsi  fenomeni empirici. Tali ipotesi vengono progressivamente  affinate 
mediante la ripetizione degli esperimenti, fin quando i formalismi i cui sono 
implicitamente riflesse non configurano un comportamento sufficientemente congruo 
a quello noto od osservato nel dominio reale. La possibilità di ripetere l’esperimento 
affinando il comportamento del modello e quindi l’impianto teorico sottostante, è 
chiaramente uno dei vantaggi caratteristici e fondamentali della metodologia della 
simulazione. 
È bene considerare, tuttavia, che tale approccio è spesso ritenuto ai ‘limiti’ 
dell’ortodossia dell’indagine scientifica, in cui il punto di vista forse più diffuso – quello 
empirista – prevede la necessaria falsificabilità delle ipotesi a fondamento di una 
teoria. Per questo motivo la sua applicazione è spesso confinata ai casi di ricerca più 
difficili, caratterizzati cioè da un numero ampio di variabili – anche non osservabili – il 
cui comportamento risulta di difficile interpretazione alla luce, non solo delle possibili 
interdipendenze,544 ma anche di una potenziale “stratificazione” dei meccanismi 
causali.545 
Essendo totalmente astratto sebbene confrontabile con la realtà empirica, è 
chiaro che l’efficacia teoretica di un modello di simulazione  dipenda in modo 
essenziale dalla qualità delle riflessioni del ricercatore che, quindi, è chiamato ad un 
                                                                                                                                                           
per osservare come varia il comportamento del fenomeno. La posizione empirista, al contrario, prevede 
che il ricercatore si limiti ad attribuire senso alle relazioni di causa ed effetto che è in grado di 
osservare. Ciò rivela una differenza sostanziale tra i due approcci e cioè che, mentre l’empirismo e il 
positivismo collocano le relazioni causali a livello di accadimenti, il realismo critico le pone a livello di 
meccanismi generativi criticando quindi fortemente l’idea alla base della dottrina di Hume secondo cui 
la semplice congiunzione di accadimenti sia una condizione sufficiente a stabilire una relazione causale 
tra essi. L’implicazione di ciò è che la scienza debba essere in continuo flusso per milgliorare la 
comprensione dei meccanismi generativi alla base dei fenomeni osservati – per questo la filosofia di 
Baskhar è stata da lui definita di trascendentalismo critico. Altra implicazione fondamentale è 
l’impossibilità di accogliere ill postulato della falsificabilità. Configurando i fenomeni della realtà come il 
risultato dell’azione e dell’interazione di meccanismi generativi fondamentali, è possibile infatti che 
taluni di essi (a) si disattivino; (b) si attivino ma non siano percepiti; (c) si attivino ma siano interessati  
da altri meccanismi, dando così luogo a effetti non predicibili. Evidenze che escludono l’azione di un 
motore non sono quindi sufficienti a confutarne l’esistenza. Il Naturalismo critico postula l’applicazione 
del modello trascendentale di Baskhar anche nella realtà sociale. È chiaro tuttavia che lo studio dei 
fenomeni sociali è differente da quello dei fenomeni naturali. Il Naturalismo critico riconosce infatti 
come unico approccio valido la ricerca dei meccanismi generativi, ma anche che il processo 
epistemologico in tale contesto sarà in uno stato di flusso molto più accentuato dal momento che le 
‘strutture’ sociali hanno una evoluzione molto più rapida. In particolare deve essere riconosciuto come 
tali strutture siano il prodotto e la causa mediante i vincoli che pongono del comportamento umano 
che può riprodurli o cambiarli . 
544
 Cfr. Gersick (1991); McKelvey (2004).  
545





sforzo notevole nel ‘costruire’ le relazioni tra le variabili ed il contesto 
dell’esperimento, formalizzando precise modalità di interazione.546 
Questo approccio, in piena sintonia con la linea orientativa post-moderna di 
ricerca scientifica,547 incoraggia l’analisi dei fenomeni su diverse scale temporali e 
spaziali anche molto ‘lontane’ dall’esperienza diretta dell’osservatore. La possibilità di 
declinare l’indagine su micro o macro-periodi, così come su singole unità, o piccoli, 
grandi aggregati, è infatti considerato un chiaro vantaggio nella tentativo di 
comprendere il comportamento di fenomeni complessi come quelli che 
caratterizzano, appunto, della realtà sociale.548 
In concusione, nonostante i diversi benefici ottenibili dallo strumento della 
simulazione, la prerogativa più importante di questo approccio resta forse proprio la 
possibilità di verificare in modo diretto la consistenza dell’impianto teorico ipotizzato 
mediante la ripetizione dell’esperimento. Il suo progressivo affinamento è quindi 
direttamente assistito dalla sperimentazione che, nel concreto, produce un immediato 
riscontro tra il comportamento delle variabili ‘sintetiche’ – quelle riprodotte nel 
modello – e le corrispondenti grandezze empiriche.549 
Per Bonabeau (2002) un beneficio ottenibile a livello epistemologico con 
l’applicazione delle tecniche di simulazione consiste nella possibilità di catturare 
fenomeni di “ordine emergente”.550 Quando a) il comportamento delle variabili prese 
in considerazione non è lineare ed è caratterizzato da soglie, regole if-then e 
interdipendenza, o quando b) questo esibisce path-dependance, context-dependance 
                                                      
546
 “a formal model requires the identification of key forces from among the many variables 
typically included in broader, but less specific, theoretical accounts. In our formulation we use the 
demands of this methodology to pinpoint how renewal evolves from unique initial conditions of stress 
and inertia and from the idiosyncratic ability of the organization to respond to these circumstances”, 
cfr. Huff et al. (1992, p. 56). 
547
 Cfr. Whittingtion (1988). 
548
 Cfr. Forgues (1995); Prigogine & Stengers (1984); Van de Ven & Poole (1995, 2005). 
549
 Cfr. McKelvey (2004). “The […] advantage of a formal model is that it can explore the 
implications of different organization histories for subsequent strategic responses”, cfr. Huff et al. 
(1992, p. 56). 
550
 Cfr. Arthur et al. (1997). “Emergent phenomena result from the interactions of individual 
entities. By definition, they cannot be reduced to the system’s parts: the whole is more than the sum of 
its parts because of the interactions between the parts. An emergent phenomenon can have properties 
that are decoupled from the properties of the part. For example, a traffic jam, which results from the 
behavior of and interactions between individual vehicle drivers, may be moving in the direction 
opposite that of the cars that cause it. This characteristic of emergent phenomena makes them difficult 






e genera effetti di rete, allora la convenienza della simulazione quale strumento di 
indagine da utilizzare diventa massima.551 
Sebbene tale metodologia offra la possibilità di includere elementi di 
irrazionalità e simulare la soggettività delle scelte degli agenti, non è ovviamente in 
grado di aumentare il determinismo della sperimentazione.552 Bisogna poi considerare 
che la simulazione possiede un limite fondamentale. Dal punto di vista descrittivo, 
anche la più evidente corrispondenza tra i risultati sperimentali ed il comportamento 
delle variabili reali non conferisce mai una prova diretta ed intrinseca della validità del 
modello teorico. 
Al di là dei limiti metodologici, i modelli di simulazione basati sull’interazione di 
agenti eterogenei553 sono considerati spesso lo strumento di indagine ideale per 
emulare e spiegare le dinamiche complesse attive nei sistemi sociali.554 Non a caso, 
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 Cfr. McKelvey (2004). 
552
 Scrive Bonabeau (2002, p. 7287) “[Agent-Based Model] most often involve human agents, 
with potentially irrational behavior, subjective choices, and complex psychology—in other words, soft 
factors, difficult to quantify, calibrate, and sometimes justify. Although this may constitute a major 
source of problems in interpreting the outcomes of simulations, it is fair to say that in most cases ABM 
is simply the only game in town to deal with such situations”. 
553
 “Agent-based modeling is a powerful simulation modeling technique that has seen a 
number of applications in the last few years, including applications to real-world business problems. 
[…]In agent-based modeling (ABM), a system is modeled as a collection of autonomous decision-making 
entities called agents. Each agent individually assesses its situation and makes decisions on the basis of 
a set of rules. Agents may execute various behaviors appropriate for the system they represent—for 
example, producing, consuming, or selling. Repetitive competitive interactions between agents are a 
feature of agent-based modeling, which relies on the power of computers to explore dynamics out of 
the reach of pure mathematical methods (1, 2). At the simplest level, an agent-based model consists of 
a system of agents and the relationships between them. Even a simple agent-based model can exhibit 
complex behavior patterns (3) and provide valuable information about the dynamics of the real-world 
system that it emulates. In addition, agents may be capable of evolving, allowing unanticipated 
behaviors to emerge. Sophisticated ABMsometimes incorporates neural networks, evolutionary 
algorithms, or other learning techniques to allow realistic learning and adaptation. ABM is a mindset 
more than a technology. The ABM mindset consists of describing a system from the perspective of its 
constituent units. A number of researchers think that the alternative to ABMis traditional differential 
equation modeling; this is wrong, as a set of differential equations, each describing the dynamics of one 
of the system’s constituent units, is an agent-based model. A synonym of ABM would be microscopic 
modeling, and an alternative would be macroscopic modeling. As the ABM mindset is starting to enjoy 
significant popularity, it is a good time to redefine why it is useful and when ABM should be used”, 
Bonabeau (2002, p. 7280). 
554
 “This view of new order creation rests on two theories of the underlying order-creation 
generative mechanisms. A mostly European school, based on Prigogine’s (1955) work on the 
emergence of dissipative structures (new kinds of order), emphasizes phase transition effects, 
instigated by externally imposing energy differentials, as the cause of order creation. An American 
school, centered around the Santa Fe Institute Studies in the Sciences of Complexity (Lewin, 1999), 
emerges from chaos theory (Gleick, 1987). In this view, order creation results from nonlinear dynamics 





infatti, McKelvey (2004) ne incoraggia l’applicazione allo studio dei comportamenti 
aziendali nei contesti ‘imprenditoriali’,555 mentre Rivkin e Siggelkow (2003) lo 
utilizzano per comprendere le interdipendenze che entrano in gioco nei processi di 
organizational design. 
La metodologia della simulazione è stata inoltre usata di recente per studiare il 
cambiamento organizzativo556 e strategico,557 l’impatto della cultura organizzativa sul 
comportamento cooperativo,558 la creazione di “industrial supply networks”559, o per 
valutare il contributo delle strategie di entrata nella determinazione delle perfomance 
post-ingresso.560 
Operazionalizzazione dell’esperimento mediante un modello formale 
Le aziende sperimentano spesso più volte durante la loro esistenza il 
cambiamento radicale del loro scenario competitivo. A configurare una forte 
discontinuità nelle circostanze di gestione contribuiscono non solo l’azione di attori 
dal comportamento spiccatamente innovatore – che, ridefinendo le proprie logiche 
gestionali e produttive, possono arrivare a rivoluzionare finanche le regole 
                                                                                                                                                           
is, in turn, started by small instigating events not unlike the fabled butterfly effect in chaos theory. They 
model these processes using heterogeneous, agent-based modeling, computational simulation 
methods”, cfr. McKelvey (2004, p. 315). 
555
 “I suggest that a new kind of research, called heterogeneous agent-based computational 
modeling, offers a way to combine both thin- and thick-description research. Agent models allow 
scientists to capture much more of the complex causality present in typical entrepreneurial settings. 
They also allow scientists to use the formalized methods of good science likely to produce theories 
about effective entrepreneurial practices having higher truth value. Agent models are the method of 
choice by many complexity scientists—the newest form of modern science. Unlike traditional scientists, 
who conduct research under conditions of equilibrium, complexity scientists focus on the study of order 
creation. Since creation of new economic order in the form of new firms is what entrepreneurs do, 
complexity science makes much more sense as the preferred kind of science for entrepreneurial 
research. Complexity scientists study nonlinear outcomes resulting from (1) rapid phase transitions 
caused by adaptive tensions and (2) coevolutionary (positive feedback) processes set in motion by 
seemingly inconsequential instigating events. Sixty years ago, Schumpeter (1942) turned our attention 
to the critical effect that phase transitions have on the creation of new economic order. He called it 
‘‘creative destruction.’’ Finally, good science has caught up with Schumpeter—except that the focus is 
not on destruction of old order but more specifically on how to create new economic entities, such as 
firms”, cfr. McKelvey (2002, p. 314). Si veda anche Siggelkow (2002). 
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competitive più consolidate,561 – ma anche l’accumularsi di mutamenti incrementali 
nella cornice istituzionale, regolamentare e tecnologica in cui avviene l’interazione 
competitiva.562 
Tra gli elementi più interessanti spesso alla base dei fenomeni di cambiamento 
radicale delle circostanze competitive, v’è senz’altro lo sfruttamento da parte delle 
aziende di alcune ‘potenti’ opportunità di sviluppo imprenditoriale, definite 
semplicemente opportunità di business o ‘business’ nel nostro esperimento. Si è 
infatti voluta simulare la ‘rivoluzione’ dello scenario competitivo proprio mediante il 
dispiegarsi di differenti ‘business’ nel tempo, ognuno dei quali caratterizzato da un 
tipico andamento di sviluppo-maturità-declino. Si è deciso, quindi, di mostrare, in ogni 
istante, ad ogni agente-azienda, la presenza di un opportunità ‘emergente’ destinata 
lentamente ad erodere il business consolidato, come se entrambi indirizzassero lo 
stesso bisogno di consumo.563 Pertanto si pone un insieme  di  curve definito come 
segue: 
[1]   	, … , 	 in cui vale che: 
[2] 	  	
 ⁄   per ogni  da 1 a . 
Il parametro  stabilisce il numero di opportunità di business che si succedono 
nell’esperimento. Per far si che tal opportunità emergano a intervalli ‘regolari’, 
eliminando quindi gli effetti che avrebbe sui risultati della singola simulazione 
un’eccessiva sovrapposizione tra le curve, si impone opportuno centro delle curve in 
   /, dove  rappresenta, appunto, il numero di ‘periodi’ considerati in ogni 
simulazione e ne definisce, quindi, l’arco temporale totale.564 Chiariamo che, durante 
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tutto l’esperimento, l’altezza di ogni curva, stabilisce in ogni momento il grado di 
maturità del relativo business e fornisce quindi il ‘valore’ puntuale dell’opportunità 
sottostante. Per comodità si impone che 	 sia il valore del ‘premio’ restituito in  
dall’ambiente ad un’azienda-agente che performi nella media. Un grafico di esempio 
della dinamica descritta è rappresentato nella Figura 8. 
Popoliamo a questo punto l’ambiente di  agenti dalle caratteristiche 
eterogenee. Supponiamo quindi che tale eterogeneità si sviluppi concretamente nelle 
‘leve’ gestionali adoperate da ogni agente con riferimento ad ogni singolo business. 
Stiamo cioè assumendo che le uniche competenze rilevanti all’interno 
dell’esperimento siano quelle business specific, dunque destinate ad essere 
accantonate nel riassetto da un’opportunità di business ad un’altra.565 Di 
conseguenza, venendosi a configurare  business diversi nell’arco della singola 
simulazione, gli agenti devono produrre altrettante ‘configurazioni’ produttive sulla 
base di formule strategiche diverse e specifiche. 
Le competenze business specific – lo ricordiamo – rappresentano 
nell’esperimento le condizioni di gestione che regolano e qualificano in modo 
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simulazione in funzione di parametri prefissati 







essenziale la capacità di operare delle singole aziende. Ciò significa che il loro livello di 
specializzazione/affinamento fornisce una misura immediata della capacità teorica 
dell’azienda di appropriarsi dei ‘frutti’ messi a disposizione dalle relative opportunità 
di sviluppo. Si fa quindi riferimento al technical fitness esibito in ogni momento dalla 
combinazione produttiva attuata o – se si preferisce – del livello di ‘integrazione’ della 
formula strategica. Definiamo pertanto l’insieme delle possibili configurazioni 
produttive dell’-esimo agente come segue: 
[3]  !  "#!	, … , #!	$   dove 0 & #!	 ' 1  per ogni  da 1 a . 
Lo scalare #!	 rappresenta – come detto – il technical fitness raggiunto in  
dall’agente -esimo nell’-simo business e dunque il grado di specializzazione e 
coesione delle risorse coinvolte nella sua combinazione produttiva. Come anticipato 
#!	 può inoltre essere considerato anche una misura del grado di commitment 
assunto dall’-esimo agente sulla corrispondente formula strategica. 
Vale che, in ogni  e per ogni , può essere misurato il technical fitness medio 
nell’industria e cioè: 
[4] #(	  ) * ∑ ,#!
	-.!/  
Possiamo considerare la posizione relativa di ogni agente rispetto alla media 
dell’industria, vale a dire il confronto tra  #!	 e #(	, una ‘misura’ in ogni  della sua 
capacità competitiva in relazione all’ -simo business. In altre parole, un rapporto tra 
#!	 e #(	 maggiore di 1 ci dice che l’-esimo agente possiede spiccate competenze 
nell’-simo business o – se si preferisce – un commitment sulla -esima formula 
strategica più alto rispetto alla media, con tutto ciò che ne consegue. Ad un livello di 
technical fitness alto corrisponde infatti un’inerzia di norma altrettanto elevata. Ma 
questo aspetto verrà approfondito più avanti. 
Si deve considerare che avere raggiunto un elevato technical fitness, 
intendendo con ciò un livello di competenze sopra la media, non fornisca in via 
definitiva la garanzia di perfomance soddisfacenti, dacché queste vengono a 
dipendere anche dal ‘favore’ con cui il mercato accoglie in quel preciso momento il 
‘prodotto’ di tali competenze. In taluni casi non ‘paga’ essere ‘bravi’ in business 





deciso declino per effetto della progressiva affermazione di business/modelli di 
consumo emergenti. 
Dalla riflessione proposta risulta chiaro che la performance ottenuta da ogni 
agente debba necessariamente tenere conto dello stato di maturità dei business; 
maturità che è riflessa – come specificato – nel ‘premio’ restituto dagli stessi in un 
determinato . Può in conclusione accadere che un agente ottenga performance 
‘mediocri’ pur avendo maturato un elevato technical fitness in un preciso business, 
perché ormai il suo ‘premio’ risulta del tutto eroso dall’alternativa emergente o non 
ancora sufficientemente elevato. Si pensi, a titolo di esempio, al celebre caso 
dell’innovativa tecnologia Digital Compact Cassette introdotta da Philips e Matsushita 
nel 1992 con l’intendimento – mai realizzato – di sostituire le cassette audio 
analogiche, rapidamente soppiantata dal contestuale emergere della tecnologia 
Minidisc e CD-R. 
La complessità delle dinamiche di ‘cannibalizzazione’, così come quelle di 
affermazione di un design tecnologico dominante sono riflesse in misura solo parziale 
nel modello formale avendo scelto di fissare una sovrapposizione ‘controllata’ tra le 
curve. Ciò non toglie che un appropriato  affinamento dello stesso, potrebbe 
permettere nel futuro di simulare in modo più fedele tali fenomeni. 
Coerentemente con quanto specificato, la performance ottenuta dall’azienda-
agente in ogni istante , si impone funzione della seguente relazione: 




Nel formalismo proposto, le performance dell’-esimo agente in  sono 
funzione (a) del ‘premio’ restituito dall’ambiente avendo riguardo dello specifico 
business in cui l’agente stesso sceglie di competere – vale a dire  – (b) del 
corrispondente livello di technical fitness da esso raggiunto nella formula di business 
che indirizza tale opportunità, (c) del livello di technical fitness evidenziato dai 
concorrenti posizionati nello stesso business. Da questo punto di vista, risulta chiaro 
che ogni agente è incentivato a sviluppare una ‘buona’ posizione competitiva nei 
business che percepisce maturi o in fase di sviluppo, considerando sempre la 
prospettiva di erosione del ‘premio’ da erogato dal business presidiato. Ogni scelta di 





quindi essere valutata alla luce del costo-opportunità di un investimento nella formula 
di business che indirizza l’opportunità emergente. 
Prima di chiarire i meccanismi che disciplinano le scelte di investimento nel 
modello proposto, è bene definire un’ulteriore grandezza e cioè la performance media 
ottenuta dagli agenti in  in base alle scelte effettuate ed alla loro posizione 
competitiva, ricavabile dall’espressione seguente: 
[6] 0(	  . * ∑ 0!	
.
!/  
Mettendo in relazione la [5] e la [6] è possibile definire una proxy 
dell’evolutionary fitness esibito dall’-esimo agente nella simulazione, che poniamo 
evidenziato dalla relazione: 
[7] Γ!6	   ∑ 0!	7/ 8 ∑ 0(	7/  
Nel modello è pertanto assunta come misura dell’evolutionary fitness di un 
agente, la differenza totale tra le perfomance ottenute e le performance medie 
realizzate dalla popolazione di agenti in tutto il periodo di riferimento. Come risulterà 
chiaro, dal momento che le performance degli agenti dipendono dalla qualità delle 
loro scelte e, prima ancora, delle loro percezioni riguardo agli andamenti di business, 
si può affermare che Γ!	 rappresenti, in definitiva, la misura della bontà con cui ogni 
agente ha complessivamente gestito il processo di rinnovamento strategico. 
Una ulteriore misura dell’evolutionary fitness può essere fornita dalla seguente 
relazione: 




Nel formalismo alternativo proposto, l’evolutionary fitness è invece calcolato 
sulla base dell’attitudine dell’-esimo agente-azienda a collezionare mediante la 
propria combinazione produttiva un ‘premio’ più alto di quello che il business scelto in 
, cioè  !	, conferisce in corrispondenza di valori medi di technical fitness. Esso 






Per simulare possibili errori di valutazione da parte degli agenti, si impone che 
la percezione dell’andamento di un business sia affetta da un disturbo strutturale,566 
parzialmente corretto dalla capacità specifica di attribuire senso alle informazioni 
corrotte o mancanti riguardanti le opportunità di sviluppo da parte dell’agente stesso. 
Definiamo quindi la crescita attesa nell’-esimo business dall’-esimo agente in 
 come: 




Se A6 rappresenta il disturbo strutturale nell’emissione di segnali di 
cambiamento da parte delle sorgenti dell’ambiente,567 B! costituisce la capacità di 
sensing assegnata all’-esimo agente, regolante, cioè, la qualità delle sue percezioni 
riguardo agli andamenti dei business e quindi la valutazione delle relative opportunità. 
Definiti gli elementi chiave dell’esperimento, è possibile adesso inquadrare più 
da vicino il problema del cambiamento strategico e contestualizzare quindi i 
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Figura 9 - La percezione degli andamenti di business da parte degli agenti in funzione della loro 





meccanismi che portano ogni singolo agente a confermare/sostituire la formula 
attuata in ragione delle opportunità di business offerte dall’ambiente. A tal proposito, 
per simulare la forza di pressione al cambiamento è necessario introdurre due 
grandezze C!	 e D!	, corrispondenti ai livelli di stress ed inerzia accumulati in  
dalla formula attuata da ogni singolo agente.568 Il meccanismo mediante cui lo stress 
viene ad accumularsi lo si impone disciplinato dalle seguenti espressioni: 
[10] C!	  C! 8 1	 8 E6 * Δ0!	 < E66 * ;G! 	 se 	   8 1	 
[11] C!	  0      se 	 H  8 1	 
Posto che C!0	  0. Come risulta evidente, la differenza tra C!	 ed il suo 
valore precedente C! 8 1	, cioè ΔC!	, ovvero la quantità di stress accumulata 
nell’intervallo di tempo, risulta inversamente proporzionale secondo un parametro E6, 
alla differenza di perfomance conseguita nello stesso periodo, ovvero Δ0!	. È chiaro 
infatti che una performance in aumento non fornisce alcuno stimolo ad abbandonare 
la formula strategica attuata. Allo contrario, lo stress accumulato in ogni intervallo di 
tempo risulta direttamente proporzionale in ragione di un parametro E66 alle 
prospettive di crescita del business emergente ovvero G	. 
Per quanto riguarda i meccanismi che disciplinano, invece, l’accumulazione di 
inerzia da parte della struttura, e quindi la dinamica del livello di resilienza opposta 
alle forze di cambiamento, si impone: 
[12] D!	  D! 8 1	 < I6 * Δ0!	 < J
??
K3
* #!	  se 	   8 1	 
[13] D!	  0      se 	 H  8 1	 
Posto che D!0	  0. L’inerzia accumulata in ogni intervallo, data dalla 
differenza D!	 e D! 8 1	, è quindi funzione per mezzo di I6 dell’andamento della 
perfomance nello specifico business, ma anche del livello complessivamente raggiunto 
da #!	 in ragione del paramentro I66/L!, dove L!  rappresenta l’attitudine della 
azienda a tradurre in inerzia il commitment raggiunto su di uno assetto attuato. L!  
rappresenta dunque una misura della capacità di reconfiguring dell’agente. 
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Dallo scontro tra il livello di stress al cambiamento gravante sull’-esima 
formula di business ed il livello di inerzia raggiunto dalla struttura sulla stessa, deve 
dispiegarsi nel tempo – coerentemente con le riflessioni effettuate – la dinamica 
strategica dell’azienda e, quindi, profilarsi la sostituzione o la riconferma della formula 
attuata. A disciplinare il cambiamento strategico, si propone la seguente ‘regola’ 
decisionale, valida in ogni periodo per tutti gli agenti: 
[14] Se  C!	 8 D!	 ' 0 allora  	   8 1	 
[15] Se  C!	 8 D!	 M 0 allora  	   8 1	 < 1 
Secondo le espressioni proposte, in ragione di un livello di tensione al 
cambiamento superiore alle forze di resilienza dello status quo – quelle, cioè, offerte 
dalla configurazione attuata – viene quindi a determinarsi l’abbandono della formula 
operante – ad esempio #! – a favore della sua alternativa –  cioè #!N nello stesso 
esempio. In corrispondenza del cambiamento di assetto, i livelli di stress ed inerzia, si 
azzerano come previsto dalla [11] e dalla [13], per poi evolvere secondo le relazioni 
fornite. I valori di  per i quali la differenza tra C!	 e D!	 è positiva sono quindi dei 
punti di discontinuità nella dinamica strategica complessiva dell’agente prevedendo la 
sostituzione dell’assetto da questi attuato. 
L’ultimo elemento del modello è costituito dalle relazioni sintetiche che 
disciplinano la dinamica degli investimenti, il cui ruolo è, in definitiva, quello di 
riprodurre i processi accumulativi di commitment sulle diverse formule strategiche. 
Come si è già precisato, la conferma di una stessa formula strategica mediante la 
riproduzione delle relative logiche nella combinazione produttiva, comporta una 
progressiva specializzazione delle risorse coinvolte per effetto dell’aumento delle 
interdipendenze e dei processi di apprendimento selettivo.569 Si impone pertanto che 
la riconferma della formula di business attuata al periodo precedente comporti un 
aumento del commitment dell’agente assunto sulla stessa, mentre la sua sostituzione 
preveda la ridefinizione di tale valore in funzione del technical fitness maturato 
dall’agente nei riguardi dell’opportunità emergente. In altre parole si assume che, una 
volta innescato, il cambiamento strategico implichi la ricombinazione dell’assetto 
produttivo secondo logiche sostanzialmente nuove, dettate da una formula strategica 
radicalmente diversa rispetto alla precedente. Il grado di efficienza operativa esibito 
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dalla nuova combinazione produttiva sarà quindi funzione del livello di integrazione e 
coesione della nuova impostazione. Per cui si scrive: 
[16] Se 	   8 1	 allora  #!	  #! 8 1	 < O * P! 
[17] Se 	 H  8 1	 allora  #!	  #! 8 1	 
Per rispettare l’assunto fondamentale di eterogeneità dei portafogli di risorse 
di ogni singolo agente,570 si impone la seguente condizione: 
[18] #!0	  Q < A66       
I livelli di technical fitness iniziali sono quindi funzione di una variabile 
randomica – cioè A66 – che ne stabilisce il grado di casualità rispetto ad un parametro 
pre-fissato, vale a dire Q.  
A differenza di come può sembrare ad un primo esame, nel caso disciplinato 
dalla [17], quello cioè di un cambiamento strategico in , il livello di technical fitness 
configurato dalla nuova combinazione produttiva non è uguale a quello esibito dalla 
combinazione passata al tempo precedente, ma bensì al livello che avrebbe espresso 
l’adozione della nuova combinazione produttiva al tempo precedente. Bisogna infatti 
considerare che nel passaggio tra  e  8 1 il valore di  è cambiato, come disciplinato 
dalla [15]. 
La componente P!  rappresenta la capacità di seizing specifica dell’agente e cioè 
la velocità con cui le formule adottate vengono progressivamente integrate nella 
combinazione produttiva. Regolando l’aumento di commitment, P!  interessa 
indirettamete il livello di inerzia. 
I risultati della simulazione: ‘storie’ di rinnovamento strategico 
Lo scopo di questo studio è stato principalmente quello di comprendere i 
meccanismi più importanti che entrano in gioco nei processi di rinnovamento 
strategico delle aziende, e fare delle ipotesi riguardo alle modalità mediante cui delle 
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componenti specifiche dell’organizzazione, cioè le dynamic capabilities, potessero 
influenzare tali processi. 
Il percorso di analisi ci ha portato a considerare le tre componenti dynamic 
discusse da Teece (2007), vale a dire sensing, seizing e reconfiguring, come possibili 
elementi a sostegno dei processi di governo del rinnovamento strategico.  
Si è poi ipotizzato che un’efficacia ancora maggiore, in tal senso, potesse 
pervenire dalla composizione a ‘sistema’ di tali componenti. La convinzione che 
sensing, seizing e reconfiguring, opportunamente combinate, potessero dar luogo ad 
un meccanismo unitario per gestire il cambiamento strategico delle unità di business, 
ci ha orientato nella definizione di un modello formale di relazioni. 
La definizione di un modello di simulazione basato su agenti, come previsto 
dalla metodologia di ricerca utilizzata, è in costante stato di flusso, ciò vuol dire che 
può essere sempre migliorato per aumentare la sua capacità di riflettere e predire i 
fenomeni reali. Quando i formalismi ipotizzati nel nostro lavoro hanno prodotto dei 
risultati verosimili cioè, coerenti con le argomentazioni effettuate e con la conoscenza 
convenzionale dei fenomeni replicati, si è fissato un primo stato evolutivo del modello 
che, tuttavia, resta da considerare in una fase assolutamente preliminare di sviluppo. 
Grazie alla sua versatilità, il modello offre molti spunti di analisi e presenta 
alcune opportunità interessanti. È innanzitutto possibile variare, ad esempio, il 
numero di business emergenti durante il periodo di simulazione, dotando le aziende di 
un numero equivalente di configurazioni possibili, ma anche modificare gli andamenti 
delle curve di business. I parametri che regolano tali dimensioni sono , per il numero 
delle curve-opportunità di business, , , e R per le caratteristiche specifiche delle 
curve, quali altezza, ‘centro’ e larghezza. 
Anche il numero di periodi totali, vale a dire cioè , può essere fissato a 
piacimento estendendo o riducendo l’orizzonte temporale complessivo di ogni 
esperimento. Il rapporto tra  ⁄ , regolando il numero di opportunità di business che 
emergono nell’orizzonte di simulazione, può essere modificato per aumentare o 
diminuire la velocità con cui cambiano le circostanze di gestione. 
Il numero degli agenti che popolano l’ambiente può anch’esso essere fissato a 
piacimento. Modificando il valore di , è possibile ‘affollare’ di aziende lo scenario 
competitivo o, viceversa, ridimensionarlo, simulando in questo modo le diverse forme 
di concorrenza. È poi possibile aumentare o diminuire il grado di incertezza degli 
agenti, simulando in questo modo un contesto percepito come più o meno 





caratteristica che è possibile fissare a proprio piacimento è il grado di eterogeneità dei 
livelli inziali di risorse-capacità delle aziende, in modo che si distanzino più o meno 
marcatamente gli uni dagli altri. Il parametro che regola il ‘caos’ iniziale nei livelli di 
technical fitness delle aziende è A66, rappresentante lo scostamento casuale dal valore 
di Q con cui si fissa la media di tali livelli. Infine, è possibile stabilire di quanto, in ogni 
intervallo di tempo, possono variare i valori technical fitness, per effetto della 
specializzazione, degli investimenti e dell’apprendimento, cioè nel caso in cui la 
formula attuata al periodo precedente viene riprodotta al periodo successivo 
configurando un aumento del suo grado di integrazione nella struttura operante. Il 
parametro che regola questo aspetto, ovvero il quanto di cambiamento, è O. 
Lo scopo di ogni esperimento effettuato attraverso un certo numero di 
simulazioni è stato, nello specifico, verificare che in corrispondenza di un livello 
spiccato di dynamic capabilities, si sviluppa un effetto positivo sul valore di 
evolutionary fitness. Nel concreto, ciò significa assegnare ad una particolare unità di 
business un valore più alto di B!, P!  e L!. 
Avendo fissato i parametri della simulazione,571 il primo esperimento, costituito 
da 500 simulazioni, è consistito nell’attribuire all’agente di riferimento dei valori 
diversi soltanto per la componente di sensing, ovvero, B! per osservarne l’influenza 
stand alone sull’evolutionary fitness, ovvero su  Γ!6	 o, in alternativa, Γ!66	, 
secondo le preferenze di calcolo. Si è posto cioè: 
Tabella 4 – Valori assegnati nell'esperimento 1 a ST, UT e VT 
 B! L! P! 
1 5,00 1,00 1,00 
2 1,00 1,00 1,00 
3 1,00 1,00 1,00 
4 1,00 1,00 1,00 
 
Il risultato della prima sperimentazione in funzione dei parametri 
dell’esperimento, è rappresentato nella Tabella 5. Per ogni riga è indicato, il numero di 
simulazioni effettuate ed il corrispondente numero di volte in cui l’agente 1 ha 
ottenuto performance complessive superiori alla media secondo le differenti modalità 
di misura elicitate alla [7] e [8].  
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Tabella 5 – Risultati dell'esperimento 1 
Sim. Γ6	 Γ66	 
50  29   27  
100  54   54  
150  79   79  
200  106   106  
250  133   133  
300  157   160  
350  182   187  
400  206   214  
450  236   242  
500  263   269  
Out 52,6% 53,8% 
 
 L’esperimento 1 mostra come, assegnando un valore di sensing pari a 5, 
l’agente numero 1 abbia superato la perfomance media nel 52,6% o 53,8% dei casi a 
seconda delle preferenze di misura dell’evolutionary fitness. 
È da notarsi come tali risultati migliorino all’aumentare del valore di B!,572 
avvalorando l’ipotesi che una spiccata componente di sensing avvantaggi un’azienda 
nel mantenimento di un elevata attitutifine a sviluppare  performance superiori alla 
media, vale a dire cioè un alto evolutionary fitness. Viene dunque supportata l’ipotesi 
1. 
Il secondo esperimento, anch’esso basato su 500 simulazioni, è consistito 
invece nell’assegnare all’agente di riferimento un valore maggiore nella componente 
del reconfiguring, ovvero L!, per valutarne l’effetto stand alone sull’evolutionary 
fitness. Si è posto quindi: 
Tabella 6 – Valori assegnati nell'esperimento 2 a WX, YX e ZX 
 B! L! P! 
1 1,00 2,00 1,00 
2 1,00 1,00 1,00 
3 1,00 1,00 1,00 
4 1,00 1,00 1,00 
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Il risultato della seconda sperimentazione in funzione dei parametri 
dell’esperimento, è rappresentato nella Tabella 7.  
Tabella 7 – Risultati dell'esperimento 2 
Sim. Γ6	 Γ66	 
50  27   25  
100  61   56  
150  86   81  
200  114   110  
250  139   132  
300  163   156  
350  194   187  
400  224   216  
450  249   244  
500  278   273  
Out 55,6% 54,6% 
 
Come è possibile notare, in corrispondenza di un valore della componente di 
reconfiguring pari a 2, l’agente di riferimento supera la perfomance media nel 55,6% o 
54,6% dei casi a seconda delle preferenze di misura dell’evolutionary fitness. Tali 
risultati migliorano all’aumentare del valore di L!.573 Viene dunque supportata 
l’ipotesi 2. 
Il terzo esperimento, è consistito infine nell’assegnare all’agente di riferimento 
un valore maggiore nella componente del seizing, ovvero P!, per valutarne l’effetto  
stand alone sull’evolutionary fitness. Si è posto quindi: 
Tabella 8 – Valori assegnati nell'esperimento 3 a WX, YX e ZX 
 B! L! P! 
1 1,00 1,00 1,05 
2 1,00 1,00 1,00 
3 1,00 1,00 1,00 
4 1,00 1,00 1,00 
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Il risultato della terza sperimentazione in funzione dei parametri 
dell’esperimento, è rappresentato nella Tabella 9. 
Tabella 9 – Risultati dell'esperimento 3 
Sim. Γ6	 Γ66	 
50  29   32  
100  67   70  
150  99   102  
200  132   136  
250  170   173  
300  202   203  
350  236   236  
400  275   274  
450  312   309  
500  350   343  
Out 70,0% 68,6% 
 
In corrispondenza di un valore della componente di seizing pari a 1,05, l’agente 
di riferimento supera la perfomance media nel 70,0% o 68,6% dei casi a seconda delle 
preferenze di misura dell’evolutionary fitness. 
È da notarsi altresì come tali risultati migliorino all’aumentare del valore di 
P!.574 Viene dunque supportata l’ipotesi 3. 
L’esperimento finale è consistito nel valutare l’effetto congiunto delle dynamic 
capabilities sull’evolutionary fitness. SI è posto pertanto che: 
Tabella 10 – Valori assegnati nell'esperimento finale a ST, YX e ZX 
 B! L! P! 
1 5,00 2,00 1,05 
2 1,00 1,00 1,00 
3 1,00 1,00 1,00 
4 1,00 1,00 1,00 
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Il risultato della sperimentazione finale in funzione dei parametri 
dell’esperimento, è rappresentato nella Tabella 9. 
Tabella 11 – Risultati dell'esperimento finale 
Sim. Γ6	 Γ66	 
50  39   35  
100  75   70  
150  116   111  
200  151   145  
250  188   182  
300  228   221  
350  269   259  
400  309   299  
450  349   339  
500  386   374  
Out 77,2% 74,8% 
 
Attivando congiuntamente le componente di sensing, seizing e reconfiguring, 
pari a 1,05, l’agente di riferimento supera le perfomance dei concorrenti nel 77,2% o 
74,8% dei casi a seconda delle preferenze di misura dell’evolutionary fitness.575 Viene 
dunque supportata l’ipotesi 0. 
Ulteriori spunti di ricerca e limiti del modello 
Il modello fornisce una verifica preliminare a sostegno delle ipotesi fornite 
nello studio e cioè che le componenti dynamic di sensing, seizing e reconfiguring, 
abbiano nel lungo periodo un effetto positivo sull’evolutionary fitness dell’azienda, 
attraverso un più efficace governo dei processi di rinnovamento strategico. 
Le possibilità di ricerca offerte dal modello non sono tuttavia esaurite. Ulteriori 
analisi possono svilupparsi sulla piattaforma formale predisposta, e si fa riferimento, 
nello specifico, allo studio degli effetti della turbolenza ambientale o dell’incertezza 
sull’evolutionary fitness delle aziende con spiccate dynamic capabilities, ma anche di 
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una maggiore eterogeneità e così via. Altre analisi potrebbero essere possibili 
ritoccando il modello, ad esempio contemperando l’entrata e l’uscita di nuovi attori. 
È chiaro tuttavia che il principale limite del modello consiste nel non utilizzare 
nessuna grandezza reale. Anche disponendo di tali dati, si porrebbe in ogni caso il 
problema del confronto tra i risultati della simulazione e i fenomeni reali, dal 
momento che il modello prende in considerazione anche variabili profonde, pertanto 
difficilmente osservabili. 
Il supporto che il modello fornisce alla bontà delle ipotesi è quindi parziale e 






Punti chiave dell’Appendice 
• Utilizzando un modello di simulazione si è tentato di fornire una verifica 
preliminare delle ipotesi secondo cui, l’attivazione delle componenti di 
sensing, seizing e reconfiguring, migliora l’efficacia dei processi di 
rinnovamento strategico 
• Poste due misure alternative di evolutionary fitness come variabili 
dipendenti, si sono condotti 4 esperimenti basati complessivamente su 
2.000 simulazioni, ognuna delle quali prevede il dispiegarsi della 
dinamica competitiva nell’arco di 100 periodi. 
• Relativamente all’ipotesi 1, si evidenzia nel lungo termine un’effetto 
positivo e crescente della componente di sensing sull’evolutionary 
fitness delle aziende 
• Per quanto riguarda l’ipotesi 2, si evidenzia nel lungo termine un’effetto 
positivo e crescente della componente di reconfiguring sull’evolutionary 
fitness delle aziende 
• Relativamente all’ipotesi 3, si evidenzia nel lungo termine un’effetto 
positivo e crescente della componente di seizing sull’evolutionary 
fitness delle aziende 
• In merito all’ipotesi 0, si evidenzia nel lungo termine un’effetto positivo 
e crescente di sensing, seizing e reconfiguring sull’evolutionary fitness 
delle aziende, superiore all’effetto delle tre componenti stand alone. 
• I risultati teorici della simulazione sono da considerarsi preliminari 
conferendo soltanto una verifica sintetica ed indiretta delle ipotesi. 
• L’impianto formale sviluppato, con le opportune modifiche, apre 
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